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O ambiente organizacional vem aprendendo continuadamente a gerar conhecimento 
e sua principal forma de transferência é por meio do contato entre as pessoas, 
portanto o entendimento de como se dá esta interação é essencial. Uma forma de 
ter esse entendimento é com a ajuda da técnica de análise de rede social. Esse 
trabalho apresenta a aplicabilidade da técnica dentro do contexto da Gestão do 
Conhecimento, mostrando seu valor para o entendimento do fluxo de conhecimento 
tácito dentro de uma organização, apontando os atores críticos e demonstrando o 
impacto causado pela saída dos servidores mediante a concessão de 
aposentadoria. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratória, descritiva, 
bibliográfica e de estudo de caso realizada por meio de aplicação de questionário 
que visava obter dados a respeito das redes sociais organizacionais de informação, 
confiança e amizade entre os servidores da CNEN, sediados no município do Rio de 
Janeiro, com atividades ligadas a área de Recursos Humanos, selecionados através 
do método não-probabilístico em função da sua acessibilidade. Os dados obtidos 
foram tratados no software Ucinet para Windows 6 for Windows -  versão 6.483 em 
paralelo ao programa Netdraw 2.134, que permitiram o mapeamento e análise das 
redes sociais informais demonstrando a localização e visualização de forma mais 
clara de quem são atores críticos e dos caminhos percorridos pelo conhecimento 
organizacional, facilitando o compartilhamento do conhecimento. Os principais 
resultados encontrados expõem que as redes analisadas sofrerão quedas 
significativas, comprometendo o fluxo de conhecimento. 
 
 
Palavras-chave: Redes Sociais Informais e Organizacionais; Análise de Redes 






The organizational environment has been learning continuously generate knowledge 
and its main form of transfer is through contact between people, so understanding 
how is this interaction is essential. One way to get this understanding is with the help 
of the technique of social network analysis. This paper presents the applicability of 
the technique within the context of Knowledge Management, showing its value for 
understanding the flow of tacit knowledge within an organization, pointing out the 
critical actors and demonstrating the impact caused by the exit of the servers by 
granting retirement. Therefore, we carried out an exploratory, descriptive literature 
and case study conducted through a questionnaire that was designed to obtain data 
on social networks organizational information, trust and friendship between the 
servers CNEN, headquartered in the city of Rio de Janeiro, with activities related to 
Human Resources, selected through non-probabilistic method due to its accessibility. 
The data were processed in software Ucinet for Windows 6 for Windows - version 
6.483 in parallel to the program Netdraw 2134, which allowed the mapping and 
analysis of informal social networks showing the location and view more clearly who 
are actors and critical paths driven by organizational knowledge, facilitating the 
sharing of knowledge. The main findings expose the analyzed networks suffer 
significant declines, jeopardizing the flow of knowledge. 
 
 
Keywords: Social Networks and Informal Organizational, Social Network Analysis, 
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1.1 APRESENTAÇÃO  
 
As últimas três décadas foram marcadas por transformações que modificaram 
a maneira de pensar, agir e se relacionar da sociedade e das organizações. Os 
avanços tecnológicos aumentaram a capacidade de comunicação e o 
processamento de informações, estimulando em graus nunca antes vistos, o fluxo 
de atividade e conectividade em cada nível da sociedade. A compressão de tempo 
passou a exigir respostas e decisões mais rápidas. O tempo e o conhecimento 
tornaram-se valiosos e estratégicos para as organizações. 
Nesse contexto, o conhecimento, um tema discutido desde a Antiguidade, 
retoma importância crescente nos debates acerca de modelos e técnicas de gestão, 
onde expressões como “Gestão de Competências”, “Conhecimento Organizacional”, 
“Capital Intelectual” e “Gestão do Conhecimento” passam a ser utilizadas como 
mecanismo para gerar diferenciais e vantagens competitivas das empresas inseridas 
em um cenário altamente competitivo. 
Segundo Davenport & Prusak (2003), esse aumento pelo interesse do 
conhecimento se deu após o desapontamento pelas empresas de teorias e fórmulas 
mágicas tidas como soluções universais para as dificuldades da gestão competitiva, 
levando-as a buscar algo mais básico, irredutível e vital para o desempenho, a 
produtividade e a inovação que foi a constatação de que só sobrevivem as 
organizações que aprendem continuamente.  
Com isso as organizações passaram a focar no recurso mais valioso que 
possuíam: seu capital intelectual, ou seja, seus ativos de conhecimento. O desafio é 
reter e preservar este conhecimento para que valores, práticas e experiências, 
produzidos ao longo do tempo não se percam ou sejam esquecidos. 
As organizações brasileiras, tanto privadas como públicas, de forma 
crescente passaram a se conscientizar da importância da revisão dos seus modelos 
de gestão: no caso das empresas privadas, a motivação era a sua sobrevivência e 
competitividade no mercado; no caso das empresas públicas, tal motivação era a 
sua capacidade de cumprir sua missão, ou seja, atender com qualidade a prestação 
de serviços de interesse da sociedade.  
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Para Santos (2006), na administração pública brasileira o conhecimento de 
práticas e processos pertence aos indivíduos, o que caracteriza um dos grandes 
dilemas das organizações: as pessoas tornaram-se as únicas “proprietárias” do 
conhecimento. A memória perde-se a cada servidor que sai: projetos, informações, 
aprendizado e estoque de conhecimento não são incorporados o que resulta no 
repensar e, às vezes, reiniciar de processos, ações e projetos que já estavam em 
andamento. É possível notar ainda que o compartilhamento de experiências, 
sucessos e fracassos ocorre por meio de laços pessoais, não alcança as 
organizações. 
Diante disso, o processo de perda do capital intelectual mediante, 
principalmente, a evasão de servidores em vias de se aposentar, passou a ser fonte 
de preocupação no serviço público federal. 
Na área nuclear Bettencourt (2011), enfatiza que um dos problemas na 
atualidade é a constatação do risco de conhecimentos críticos nesta área 
desaparecerem e a escassez de trabalhadores que detêm o conhecimento para 
operação e/ou segurança nuclear, representa perda da memória coletiva, além de 
ser uma ameaça para o funcionamento seguro das instalações.  
Ao longo dos últimos anos o setor nuclear brasileiro vem passando por uma 
expansão de suas atividades, caracterizada pelo crescente número de instalações 
nucleares e radiativas existentes no país e que atuam nos mais diversos segmentos 
de aplicação, como por exemplo, energia, saúde, indústria, agricultura e meio 
ambiente. O Brasil possui 4.170 instalações radiativas, 9 reatores de pesquisa e 
unidades nucleares, 11 instalações nucleares do ciclo do combustível, 2 reatores de 
potência em operação e uma terceira usina nuclear em construção. Esse parque 
industrial e de pesquisa demanda uma necessidade, também crescente, de 
formação, capacitação e treinamento de profissionais técnicos especializados em 
várias áreas do conhecimento. Some-se a isso as necessidades referentes às 
atividades de regulamentação, licenciamento, controle e fiscalização nuclear, bem 
como da área de pesquisa, desenvolvimento e inovação, voltadas para o 
atendimento do setor (CNEN, 2011).  
A Comissão Nacional de Energia Nuclear (CNEN), autarquia federal 
subordinada ao Ministério de Ciência, Tecnologia e Inovação (MCTI), sendo a 
autoridade máxima do governo no setor, tem a atribuição legal de garantir o uso 
seguro da energia nuclear e das radiações ionizantes, visando proteger os 
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trabalhadores e o público em geral, bem como preservar o meio ambiente. É 
responsável pelo destino final dos rejeitos radioativos gerados nestas atividades. 
Responde, ainda, pela orientação, planejamento, supervisão, fiscalização e pesquisa 
científica na área nuclear. Também, compete a CNEN garantir a aplicação da 
tecnologia e o uso dos materiais nucleares para fins exclusivamente pacíficos e 
devidamente autorizados em todas as atividades nucleares executadas no país, em 
cumprimento as normas nacionais e acordos internacionais assumidos pelo Brasil, 
como também assegurar que as instalações, que utilizam materiais nucleares e 
radioativos, operem de acordo com a norma nacional de proteção física que 
estabelece mecanismos contra atos de roubo, furto, sabotagem e atos terroristas 
(CNEN, 2011).  
Atualmente, o país conta com um conjunto de profissionais experientes, com 
sólida formação e conhecimento da área nuclear. Entretanto, este grupo não está 
dimensionado para atender ao crescimento da demanda, sendo necessário iniciar 
um programa de renovação e reposição dos quadros técnicos existentes, de tal 
forma a possibilitar a sustentabilidade da competência hoje existente (CNEN, 2011). 
Essa recomposição do quadro funcional da CNEN, que por se tratar de um 
órgão público, é feito através de concurso que necessita de autorização do Governo 
Federal, sendo este, um processo lento que pode levar anos para ser finalizado, 
agravando ainda mais a transmissão do conhecimento. 
Diante deste quadro de valorização e transmissão do conhecimento, 
destacam-se as redes sociais informais, que vislumbram uma reunião de indivíduos 
de diferentes competências, especialidades, características e organizações, em 
busca de potencializar a fluência e consistência do conhecimento (AZEVEDO, 
2011).  
Segundo Rodriguez y Rodriguez (2007), um ponto fundamental, para as 
empresas, é a gestão do ativo intangível que abrange, por exemplo, o conhecimento 
do corpo funcional e a capacidade de inovar, a partir do conhecimento gerado 
internamente pelas redes de relacionamento. 
As redes implicam agrupamentos que se estabelecem por relações 
horizontais de cooperação, cuja dinâmica envolve relacionamentos de grupos, 
pessoas, organizações ou comunidades. Costumam ser informais, tácitas, 




Dessa forma, as redes criam proximidade e interdependência através do 
desenvolvimento de mecanismos de transferência de conhecimentos e atuação 
conjunta. Esses laços implicam compartilhamento de competências, de 
infraestrutura e de investimentos em inovação e formação de recursos humanos 
capazes de trabalhar com união e troca de conhecimentos. 
Como uma forma de compreender a dinâmica de relações, identificar fluxos 
de informação, mecanismos e agentes de poder e analisar ambientes complexos de 
interações em uma rede, utiliza-se a Análise de Redes Sociais e Organizacionais 
(ARSO) para comparar a natureza dos sistemas de informação de acordo com os 
padrões concretos das interações sociais na organização.  
A importância do mapeamento de redes sociais organizacionais reside no 
potencial de fornecer à organização uma compreensão das redes informais internas, 
particularmente o valor do compartilhamento e interação entre seus colaboradores. 
 
1.2 RELEVÂNCIA DO TEMA 
 
 Esta pesquisa mostra-se relevante em primeiro lugar para a CNEN, pois, 
objetiva analisar como está ocorrendo à transferência de conhecimento nas áreas 
responsáveis pelos Recursos Humanos, identificando o papel e a importância dos 
colaboradores do setor, desvendando a dinâmica dos relacionamentos entre os 
colaboradores e atores chave, fornecendo à organização uma compreensão das 
redes informais internas, que, não seriam identificados por meios tradicionais, 
oferecendo possibilidades de melhorias que possam impulsionar o compartilhamento 
e interação entre pessoas. Outra contribuição relevante, é a consolidação da 
metodologia de ARSO para a Gestão do Conhecimento buscando otimizar as redes 
sociais informais na organização. Tal abordagem poderá contribuir na identificação 
de oportunidades de melhoria na prática de gestão de pessoas e como uma nova 
ferramenta de diagnóstico para a área de Recursos Humanos das empresas. 
 No que se refere à Academia a contribuição do estudo apresentado, será na 
verificação da contribuição da ARSO como ferramenta para as organizações 
conhecerem os fluxos informais de informação, confiança e amizade na área de RH. 
Este estudo busca também, através do mapeamento de análise das relações, 
identificar as possíveis lacunas para a gestão das relações informais como 
oportunidades de melhoria nas práticas de gestão de pessoas. 
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 Para o autor esta pesquisa, possibilitará um olhar mais aprofundado e 
específico nas relações informais no RH, área de atuação profissional do autor, 
revelando aspectos que as metodologias utilizadas até o momento na organização 
não mostraram. 
 
1.3  QUESTÃO PROBLEMA 
 
 Diante do risco de perda de conhecimentos críticos, principalmente por motivo 
de aposentadoria, as organizações necessitam de mecanismo que ajudem a reter, 
preservar e disseminar o capital intelectual organizacional. Entendendo que o 
processo de implantação da Gestão do Conhecimento na organização se dará 
através de uma ação conjunta do RH com a Alta Direção, é primordial perguntar 
primeiro pela saúde das redes internas de comunicação na área de RH, para então 
avançar em novas frentes.  Para isso se faz necessário uma maior integração da 
área de RH da CNEN. Deste modo, compreendendo que a ARSO busca entender as 
implicações dos padrões de relacionamento para o seu desenvolvimento, e 
considerando ainda que a estrutura organizacional da CNEN suporta a concepção 
de que as atuações distintas das suas unidades descentralizadas de RH podem 
configurar uma rede, coloca-se como questão fundamental a seguinte questão 
problema: Qual o impacto da aposentadoria no processo de transferência do 




1.4.1  Objetivo geral 
 
Identificar o impacto da aposentadoria no processo de transferência do 
conhecimento sob a ótica da ARSO (Análise de Redes Sociais e Organizacionais).  
 
1.4.2 Objetivos específicos 
• Mapear as redes através de software de análise de redes sociais; 
• Identificar os atores principais das redes; 
• Mapear a estrutura dos fluxos das redes de informação, confiança e amizade. 
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1.5 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
 Esse trabalho foi dividido em 05 partes e será composto pela estrutura a 
seguir. 
 O primeiro capítulo apresenta uma visão geral do trabalho, onde são descritas 
as questões que impulsionaram o desenvolvimento da pesquisa com a intenção de 
contextualizar o leitor, tais como: a questão problema, a relevância e os objetivos da 
pesquisa. 
 O segundo capítulo apresenta o referencial teórico, onde são descritos 
conceitos e fundamentos adquiridos nas inúmeras literaturas relacionadas ao tema 
da pesquisa sobre Gestão do Conhecimento, Redes Sociais e Análise de Redes 
Sociais, necessários para o desenvolvimento do trabalho. 
O terceiro capítulo apresenta a Metodologia de Pesquisa, mostrando o tipo, 
universo, amostra, etapas e limitações do método. Esta seção ocupa-se da 
descrição, de forma clara dos aspectos metodológicos envolvidos no processo de 
desenvolvimento dessa pesquisa. 
 No quarto capítulo foi descrito todo o estudo de caso, com o mapeamento das 
redes e detalhamento das análises das informações pesquisadas. 




2  REFERENCIAL TEÓRICO  
 
2.1  CRIAÇÃO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 
 
 A criação do conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi 
(1997), é a capacidade que uma empresa tem de criar, disseminar e incorporar o 
conhecimento na organização. 
 Embora os autores embora utilizem a expressão criação do conhecimento 
“organizacional”, a organização não pode criar conhecimento por si mesma, sem a 
iniciativa do indivíduo e a interação que ocorre dentro do grupo, através de 
discussões, compartilhamento de experiências e observações. 
 O conhecimento não é dado nem informação, embora na linguagem coloquial, 
muitas vezes estes termos são utilizados como sinônimos. Diante das diversas 
ambiguidades apresentadas nas literaturas sobre conhecimento e sua gestão, torna-
se necessário definir alguns conceitos básicos que poderão ajudar a compreender a 
dinâmica de criação do conhecimento organizacional.  
 




 São fatos ou sinais que não foram processados, correlacionados, integrados, 
avaliados ou interpretados de qualquer forma, facilmente quantificados e 
transferíveis, podendo ser representados por números, figuras, letras, sons ou 
imagens.  
 Para Davenport e Prusak (2003), dados são um conjunto de fatos distintos e 
objetivos, relativos a eventos, que em um ambiente organizacional são 
utilitariamente descritos como registros estruturados de transações, os quais são 
importantes para as organizações por serem, em grande medida, insumos 









 São os dados que após serem organizados ou configurados passam a ter 
algum significado às pessoas que irão utilizá-los.  
 O conceito de informação é descrito por Davenport e Prusak (2003) como 
uma mensagem, geralmente na forma de um documento, ou uma comunicação 
visível ou audível, que tem como finalidade mudar o modo como o destinatário vê 
algo, exercer algum impacto sobre o seu julgamento e comportamento. As 
informações são dados dotados de relevância e propósito, fornecem base para a 
tomada de decisão. A palavra informar significa “dar forma a”, portanto a informação 
exerce impacto sobre o julgamento e o comportamento do indivíduo que a recebe. 
Para os autores, a “informação visa modelar a pessoa que recebe no sentido de 




Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam, que “o conhecimento, ao contrário da 
informação, diz respeito a crenças e compromissos. O conhecimento é uma função 
de uma atitude, perspectiva ou intenção específica” e consideram também que o 
mesmo é um processo dinâmico de justificar a crença pessoal com relação à 
verdade.  
Conhecimentos nascem como resultados da elaboração consciente de 
informações. Estas compõem a matéria prima que geram o conhecimento e a forma 
na qual os conhecimentos se comunicam e são armazenados (NORTH, 2010). 
A informação pode ser inserida em um computador por meio de uma 
representação em forma de dados. Já com o conhecimento isto não acontece, não é 
sujeito a representações, pois ele é pessoal, influenciado pelas crenças, 
experiências e compromissos individuais e coletivos. O conhecimento está 
intrinsecamente vinculado à prática, à ação. 
Desta forma, a informação seria a via, o fluxo dos dados, que vão tornar 






























Figura 01 – O processo evolutivo de dados até o conhecimento gerando uma ação 
Fonte: Rodriguez Y Rodriguez (2010) 
 
2.2 O PROCESSO DE DISSEMINAÇÃO DO CONHECIMENTO 
 
As mudanças ocorridas nos últimos séculos na economia, principalmente, no 
reconhecimento do valor de bens intangíveis em relação aos tangíveis, fizeram do 
conhecimento o recurso de maior valor estratégico para as organizações modernas. 
Alvin Toffler (1995), cita em seu livro A Terceira Onda, o fato de que houve 
três grandes “mudanças” no mundo que afetaram a sociedade. Começou com o 
advento da agricultura, em seguida a revolução industrial e a terceira mudança, ou 
terceira “onda”, o que muitos autores denominam como a criação da sociedade do 
conhecimento.  
Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento está estruturado 
basicamente em duas dimensões – epistemológica e ontológica (ver fig. 02). Do 
ponto de vista da dimensão ontológica, apenas os indivíduos podem criar o 
conhecimento.  A criação do conhecimento organizacional é um processo que 
dissemina em toda a organização o conhecimento criado pelos indivíduos, 
cristalizando-os como parte da rede de conhecimentos da organização.  
A dimensão epistemológica baseia-se na distinção entre conhecimento 
tácito e explícito. O conhecimento tácito é pessoal, específico ao contexto e difícil de 
ser formulado e comunicado. O conhecimento explícito refere-se ao conhecimento 
possível de ser transmitido em linguagem formal e sistemática (SCHARF;SORIANO-
SIERRA,2008).  
 




Figura 02 – Espiral de criação do conhecimento organizacional 
    Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997). 
 
Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) dentre as principais questões da 
epistemologia está a indagação “o que é conhecimento?”. Esta, por sua vez, tem 
orientado a história da filosofia desde o período grego através das correntes dos 
empiristas e dos racionalistas. A primeira afirmava ser possível adquirir 
conhecimento por dedução, através do raciocínio; já a segunda afirmava ser 
possível adquirir conhecimento por indução, a partir de experiências sensoriais. 
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o novo conhecimento sempre começa 
com o indivíduo, embora se utilize a expressão conhecimento organizacional, a 
organização não pode criar conhecimento por si só sem a iniciativa do indivíduo e a 
interação que ocorre dentro do grupo. 
Para Nonaka e Takeuchi (1997), os conhecimentos tácito e explícito não são 
entidades totalmente separadas e sim mutuamente complementares. Interagem um 
com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos. Esta 
interação é denominada pelos autores de “conversão do conhecimento”, processo 
onde os conhecimentos tácito e explícito se expandem tanto em qualidade quanto 
em quantidade. Assim sendo, a informação pode ser vista de duas perspectivas: a 
informação sintática (ou volume de informações) e a informação semântica (o 
significado). 
O conhecimento está em contínua evolução, através de um processo prático 
e humano (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e representa o capital intelectual das 
organizações, cada vez mais importante como vantagem competitiva (NDOFOR; 
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LEVITAS, 2004). A aquisição de conhecimento externo e interno possibilita o 
acúmulo de conhecimento organizacional, onde as maiores atividades gerenciais 
são integrar e re-configurar esses conhecimentos de acordo com as mudanças que 
ocorrem inevitavelmente (LEE; KIM, 2001). A criação do conhecimento acontece de 
diversas formas e ele é convertido entre tácito e explícito continuamente por 
diversos processos, que por sua vez, são induzidos por vários fatores (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997).  
 Nonaka e Takeuchi (1997) levam em consideração quatro processos de 
conversão do conhecimento: 
 
2.2.1 Socialização (conhecimento tácito para tácito) 
 
É o processo de conversão de novos conhecimentos tácitos através de 
experiências compartilhadas em interações sociais e técnicas cotidianas. Por ser de 
difícil formalização, este tipo de conhecimento só pode ser obtido através de 
experiências diretas e ações de caráter mais prático. Pode-se aprender através da 
observação, imitação e prática, como os aprendizes com seus mestres. Nas 
empresas utiliza-se o mesmo princípio. O segredo para adquirir o conhecimento 
tácito é a experiência. Pessoas com experiência sem algum tipo de 
compartilhamento, dificilmente conseguem projetar-se no processo de raciocínio de 
outro indivíduo.  
 
2.2.2 Externalização (conhecimento tácito pra explícito) 
 
É um processo de articulação do conhecimento tácito em conceitos explícitos. 
O conhecimento é criado a partir do conhecimento tácito explicitado por meio de 
metáforas, analogias, conceitos, hipóteses ou modelos. Dentre os quatro processos 
de conversão do conhecimento, a externalização é a chave para criação do 
conhecimento, pois cria conceitos novos e explícitos a partir do conhecimento tácito. 
Então, para Nonaka e Takeuchi (1997) a resposta para converter conhecimento 
tácito em explícito de forma eficiente e eficaz está no uso sequencial da metáfora, da 





2.2.3 Combinação (conhecimento explícito para explícito)  
 
Refere-se à criação de novos conhecimentos explícitos mediante a junção, a 
categorização, a reclassificação e a sintetização de conhecimentos explícitos já 
existentes, gerando conhecimentos explícitos mais complexos ou sistematizados 
que são, por sua vez, disseminados na organização ou comunidade. As pessoas 
trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos, reuniões, telefonemas 
ou redes de internet.  
 
2.2.4 Internalização (conhecimento explícito para tácito) 
 
É o processo de incorporação do conhecimento explícito ao conhecimento tácito, 
e está relacionado diretamente ao “aprender fazendo”. Quando internalizados nas 
bases de conhecimento tácito das pessoas, sob a forma de modelo mental ou know-
how compartilhado, as experiências, através da socialização, externalização e 
combinação, tornam-se ativos de valor.  
  
Figura 03 – Modelo de Conversão do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi,1997) 




 A criação do conhecimento organizacional é a interação contínua e dinâmica, 
complementam Nonaka e Takeuchi (1997), entre o conhecimento tácito e o explícito, 
formando assim, a espiral da conversão do conhecimento conforme identifica a 
Figura 03. O importante em todo esse processo é perceber que a transferência do 
conhecimento tem início no indivíduo, passa pelo grupo e depois de identificado pela 
organização é que se torna organizacional, Figura 04.  
 
 
                  Figura 04 - Evolução Espiral da Conversão do Conhecimento – Modelo SECI  
     Fonte: Nonaka e Konno (1998, p. 43) 
 
2.3 CONDIÇÕES CAPACITADORAS DA CRIAÇÃO DO CONHECIMENTO 
ORGANIZACIONAL 
 
 A função da organização no processo de criação do conhecimento 
organizacional é oferecer um contexto apropriado para facilitar as atividades em 
grupo e para acúmulo de criação do conhecimento individual. Nonaka e Takeuchi 
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(1997), identificam as 05 condições capacitadoras que a nível organizacional 




A espiral do conhecimento é direcionada pela intenção organizacional, 
definida como aspiração da organização às suas metas. A intenção organizacional 
fornece o critério mais importante para julgar a veracidade de um conhecimento, é 
por meio dela que conseguimos identificar o valor da informação ou do 





Individualmente os membros da organização devem agir de forma autônoma, 
conforme a necessidade. Ao permitir essa autonomia, a organização amplia a 
chance de introduzir oportunidades inesperadas. A autonomia também aumenta a 
possibilidade de os indivíduos se automotivarem para criarem novo conhecimento. 
Do ponto de vista da criação do conhecimento, essa organização é mais propensa a 
manter maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e relacionar informações. 
 
2.3.3 Flutuação e caos criativo 
 
Essas duas condições estimulam a interação entre a organização e o 
ambiente externo. A flutuação é diferente da desordem total e caracteriza-se pela 
existência de um padrão difícil de prever inicialmente. Se as organizações adotam 
uma atitude aberta em relação aos sinais ambientais, podem explorar a 
ambigüidade, a redundância ou os ruídos desses sinais para aprimorarem seu 
próprio sistema de conhecimento. Quando a flutuação é inserida na organização, 
seus membros enfrentam um colapso de rotinas, hábitos ou estruturas cognitivas, ou 
seja, quando enfrentamos um colapso começamos a questionar a validade de 
nossas atitudes em relação ao mundo. Isso exige que voltemos nossa atenção ao 
diálogo com a interação social, que nos ajudará a criar novos conceitos, estimulando 
a criação do conhecimento organizacional. Esse fenômeno também é conhecido 
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como “ordem a partir do caos”. O caos é gerado quando a organização enfrenta a 
crise ou o colapso, como por exemplo, um declínio de desempenho devido a algum 
fator significativo. Podemos contar também com o caos intencional ou criativo, 
quando líderes da organização evocam a crise entre os membros propondo metas 
desafiadoras, focalizando, desta forma, a atenção dos membros na definição do 




Redundância é a existência de informações que transcendem as exigências 
operacionais imediatas dos membros da organização. Nas organizações de 
negócios, a redundância refere-se à superposição intencional de informações sobre 
atividades da empresa, responsabilidades da gerência e sobre a empresa como um 
todo. 
Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito 
criado por um indivíduo ou por um grupo seja compartilhado por outros indivíduos 
que talvez não precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento de 
informações redundantes promove o compartilhamento, pois os indivíduos 
conseguem sentir o que outros estão tentando expressar. Nesse sentido, a 
redundância de informações acelera o processo de criação do conhecimento. 
 
2.3.5 Variedade de requisitos 
 
Os membros da organização podem enfrentar muitas situações se possuírem 
uma variedade de requisitos, que pode ser aprimorada através da combinação de 
informações de uma forma diferente, flexível e rápida e do acesso às informações 
em todos os níveis da organização. Para maximizar a variedade, todos na 
organização devem ter a garantia do acesso mais rápido à mais ampla gama de 
informações necessárias, percorrendo o menor número possível de etapas. 
 
2.4  GESTÃO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 
 
 Tendo em vista a relevância do conhecimento para o sucesso das 
organizações no ambiente competitivo atual, torna-se essencial o gerenciamento ou 
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a gestão do conhecimento pelas organizações. Segundo Santos et al (2001), a 
gestão do conhecimento é o processo sistemático de identificação, criação, 
renovação e aplicação dos conhecimentos que são estratégicos na vida de uma 
organização. 
 Portanto, a gestão do conhecimento envolve toda a organização. É um 
processo de grupo, corporativo, que combina o domínio do conhecimento humano 
(tácito e explícito) e os objetos do domínio da informação e dos dados com o 
objetivo de criar valor. O processo de gestão do conhecimento compreende o que 
podemos chamar de aprendizagem organizacional, que vai desde a criação e 
aquisição do conhecimento, sua organização e armazenamento, até a distribuição e 
aplicação do mesmo. 
 A gestão do conhecimento tem o seu papel de gerenciar o conhecimento 
acumulado nas pessoas. A finalidade é a de transformar as pessoas em ativos do 
conhecimento, permitindo que elas desenvolvam o conhecimento dentro da 
organização e, conseguindo desta forma, transformá-lo de tácito para explícito.    
Na visão de Terra (2005), a gestão do conhecimento seria a organização das 
principais aplicações gerenciais e tecnológicas à luz de uma melhor compreensão 
dos processos de criação, reconhecimento, disseminação, proteção e uso dos 
conhecimentos estratégicos para gerar ganhos para a empresa e benefícios para os 
stakeholders. 
Segundo a ótica de Davenport e Prusak (2003), a gestão do conhecimento 
seria vista como uma coleção de processos que governa a criação, a disseminação 
e a utilização do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organização 
e ainda fazer da gestão do conhecimento uma ferramenta econômica de rápida 
resposta às demandas do mercado, ou de desenvolvimento de novos produtos. Em 
complemento, Heinrichs e Lim (2003) argumentam que a sustentabilidade, no longo 
prazo, é fruto de três pré-requisitos básicos: a habilidade e a capacidade das 
pessoas; a construção de cultura de aprendizagem, e o uso de avançadas 
ferramentas tecnológicas na gestão do conhecimento. 
 De acordo com Rossatto (2003), a Gestão do Conhecimento se caracteriza 
por ser um processo dinâmico e ininterrupto com a função de gerir o capital 
intangível da empresa e todos os desdobramentos a ele relacionados e estimular a 
conversão do conhecimento, devendo fazer parte da estratégia organizacional e 
contar com o apoio da alta gerência da empresa.  
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Para que as empresas identifiquem seus conhecimentos estratégicos é 
necessário que dominem o conhecimento dos seus principais processos 
organizacionais. Nestes são aplicados de alguma forma a gestão do conhecimento, 
uma vez que sempre é exigido algum tipo de conhecimento para produzir e servir 
stakeholders.  
Para Servin (2005), fundamentalmente, a gestão do conhecimento é a 
aplicação do conhecimento coletivo de toda a força de trabalho para atingir as metas 
organizacionais específicas. Não necessariamente gerenciar todos os 
conhecimentos, apenas o conhecimento que é mais importante para a organização, 
estabelecendo um ambiente no qual as pessoas são incentivadas a criar, aprender, 
compartilhar e usar o conhecimento em conjunto para o benefício da organização e 
das pessoas que nela trabalham, garantindo o conhecimento certo, no lugar certo, 
na hora certa.  
Scharf (2007) argumenta que compreendendo as características e 
demandas do mercado, a gestão do conhecimento auxilia o desenvolvimento de 
vantagens competitivas sustentáveis para a empresa. 
Para Angeloni et al. (2008) “a gestão do conhecimento organizacional é um 
conjunto de processos que governa a aquisição, a criação, o compartilhamento, o 
armazenamento e a utilização de conhecimento no âmbito das organizações”. 
Variando em forma ou em conceito, inúmeras definições poderiam ser aqui 
citadas. Por não ser um conceito novo, mas reformatado e revigorado pelas novas 
tecnologias, a gestão do conhecimento pode ser vista como uma evolução natural 
nas práticas empresariais, que se relaciona direta ou indiretamente com outras 
variáveis e teorias conhecidas na bibliografia da administração de empresas. 
 
2.5 REDES SOCIAIS 
 
2.5.1 Aspectos históricos e evolução da teoria de redes sociais 
 
Desde o início da vida, o homem participa de círculos sociais como família, 
vizinhança, escola e outros. Essas relações sociais são desenvolvidas por meio das 
interações pessoais, responsáveis pela constituição e dinamismo da sociedade. As 
pessoas são canais essenciais e naturais de comunicação, pois a interação se dá 
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através dela, que é um dos elementos do conjunto das necessidades básicas 
humanas.  
Num sentido etimológico o termo “rede” é derivado do latim (retis), e significa 
“entrelaçamento de fios, cordas, cordéis, arames com aberturas regulares fixadas 
por malhas, formando uma espécie de tecido”. A partir da noção de estrutura 
reticulada e entrelaçamento a palavra foi ganhando novos significados ao longo do 
tempo e abordagens cada vez mais interdisciplinares (LOIOLA; MOURA, 1997).  
 O conceito de rede é utilizado sob diversos enfoques. O termo pode ser 
empregado para referir-se aos recursos tecnológicos, meios de comunicação e de 
informação (redes de computadores, de telefones, de rádios, de jornais, de revistas), 
aos meios de transporte (rede ferroviária), a recursos da natureza ou urbanos (rede 
fluvial, rede de água, rede de esgotos, rede de gás, rede elétrica). Em outras vezes, 
o termo rede é aplicado a sistemas biológicos (redes sanguíneas, redes neurais), a 
estruturas financeiras (rede bancária), a estruturas e relações sociais (redes 
urbanas, redes institucionais, redes profissionais, redes comunitárias, redes virtuais). 
Pode-se reconhecer em todas estas utilizações da expressão rede a presença das 
idéias de articulação, fluxo, ligação, circulação, interação, comunicação (OPPEL, 
2007). 
 Na perspectiva das relações entre pessoas, o termo utilizado é rede social e 
refere-se ao conjunto de atores (nodos), com os quais um indivíduo está 
efetivamente em contato, bem como as conexões (laços) existentes entre eles. Os 
nodos podem ser indivíduos, grupos, organizações, ou sociedades e os laços pelos 
quais são ligados podem ser analisados em diferentes níveis, tais como, indivíduo-
indivíduo, indivíduo-grupo, grupos-organização, organização-organização, 
organização-sociedade (Wasserman e Faust, 1999).  
 As redes sociais sempre existiram. Intuitivamente ou não, as pessoas sempre 
se comunicaram na busca pela troca de conhecimento e/ou informação, seja por 
interesses profissionais ou pessoais. 
 Três linhas de pesquisas precederam a atual teoria de redes sociais: analistas 
sociométricos (psicólogos), que nos anos 30 trabalham com pequenos grupos 
produzindo avanços técnicos com métodos da teoria de grafos; os pesquisadores de 
Harvard (seus estudos também datam de 1930) exploraram relações interpessoais 
informais e a formação de subgrupos; e os antropólogos de Manchester, que 
construíram suas teorias a partir das duas primeiras correntes e realizaram estudos 
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sobre a estrutura social de relações em comunidades tribais e pequenas vilas. Tanto 
a Escola de Harvard (ou “pensadores de Harvard”) quanto a Escola de Manchester 
(ou “antropólogos de Manchester”) fazem parte das chamadas Escolas 
Antropológicas (SCOTT, 2000).  
Nos anos 30, o psicólogo Moreno produziu um trabalho que foi muito citado e 
que continha a idéia implícita da rede. Pela primeira vez alguém propôs a 
visualização das relações sociais como uma figura, criando a imagem de um 
sociograma.  A figura mostrava as relações sociais e revelava o fluxo de informação 
de uma pessoa para outra, além de como um indivíduo poderia influenciar o outro 
(SCOTT, 2000). 
 A representação do desenvolvimento da teoria de redes sociais pode ser 



















Figura 05 – Evolução da Teoria de Redes Sociais. 
Fonte: Adaptado de Scott, 2000 
 
 Para Castells (1999), as redes podem ser caracterizadas como estruturas 
abertas capazes de se expandir de forma ilimitada, integrando novos elos e nós que 
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necessitam comunicar-se entre si e dentro da rede. Sua estrutura social trata-se de 
um sistema dinâmico e suscetível à inovação. 
 Os conceitos fundamentais em uma rede social são:  
 - Atores (nós, nodos): Um ator pode ser uma pessoa, um grupo, uma 
empresa, ou seja, qualquer unidade social que se agrupa com um objetivo comum. 
Habitualmente os atores são representados por círculos. A soma de todos os atores 
indica o tamanho da rede. 
 - Ligações (elos, vínculos): É a conexão entre dois ou mais atores. São 
representadas por linhas 
 - Grupo: É formado por um número limitado de atores e todas as relações 
possíveis de onde serão extraídas as análises para os estudos que utilizam as 
técnicas de redes sociais. 
- Subgrupo: Trata-se de parte do grupo, sendo um recorte entre os atores de 
um grupo que pode ser realizado para responder a determinados critérios de 
pesquisa. Os subgrupos de 2 atores e respectivas ligações são chamados de 
Díades e aos de 3 atores e respectivas ligações, Tríades. 
 - Fluxo: Indica a direção da ligação, é representada com uma seta mostrando 
o sentido. Podem ser unidirecionais ou bidirecionais. Quando um ator não 
estabelece qualquer tipo de fluxo, o que por sua vez indica a ausência de ligações, 
diz-se que o ator está solto na rede. 
 - Relações: É o conjunto de ligações de um tipo específico entre os membros 
de um grupo. Por exemplo, numa rede social organizacional podem existir entre os 
atores ligações de amizade e ligações profissionais, caracterizando-se assim duas 
relações distintas. 
Outro conceito de grande importância refere-se aos tipos de redes existentes. 
Para este conceito, Paul Baran (2002), considera três diferentes topologias de rede, 




Figura 06 – Tipos de rede: a)centralizada; b) descentralizada; c) distribuida  
Fonte: Baran (2002) 
 
a) A rede centralizada tem todos os seus nós ligados a um nó de comutação 
central para permitir mudança simples, dando-lhe um único ponto de alta 
vulnerabilidade. 
b) A rede descentralizada em vez de um nó de comutação central e único, esta 
rede é composta por pequenos aglomerados centralizados, com maior tráfego para 
os vizinhos e somente o tráfego de longa distância encaminhado para ligações mais 
longas. 
c) A rede distribuída é uma “rede sem qualquer estrutura hierárquica, portanto, 
não há um único ponto de vulnerabilidade para derrubar a rede.” (Baran, 2002). 
 Em redes sociais, uma importante característica é que existem diversas 
razões que contribuem para a composição das ligações. As ligações se originam das 
várias atividades que cada indivíduo participa, ou seja, os diversos papéis que o 
indivíduo assume como participante de um grupo. 
Segundo Marteleto (2010), a rede social representa um conjunto de 
participantes autônomos, unindo ideias e recursos em torno de valores e interesses 
compartilhados. As relações podem ser direcionais ou não direcionais e as redes 
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podem ter mais de uma relação. Uma rede social refere-se a um conjunto de 
pessoas (organizações ou entidades) conectadas por relacionamentos sociais, 
motivadas pela amizade, relação de trabalho ou troca de informação – uma 
representação formal de atores e suas relações. O fenômeno da conectividade é 
que constitui a dinâmica das redes e existe apenas na medida em que as conexões 
forem estabelecidas. 
Pode-se de um modo geral definir as redes como a natureza das ligações, 
que corresponde a um emaranhado de nós, predestinado a percorrer a uma trilha 
ilimitada de um ponto a outro que tem conexão, e consequentemente unirá outros 
pontos através da interconexão que o destina.  
A extensão da rede, por sua vez, pode definir as formas de interação entre 
seus nós. As de menor extensão podem utilizar a interação face a face mais 
facilmente, já as que possuem mais nós provavelmente necessitarão também de 
uma interação mediada eletronicamente. O espaço geográfico que ocupam os nós 
também influenciará na necessidade de mediação. Um fato importante a ser notado 
é que a rede social que possui encontros presenciais periódicos aprofunda suas 
discussões, enriquece a variedade de visões e perspectivas, além de alavancar 
possibilidades de formação de sub-redes. O encontro presencial dá densidade à 
rede, favorecendo a apropriação pelo participante tanto do espaço público, como do 
espaço da própria rede. É importante ressaltar que as formas de interação não são 
excludentes. Numa mesma rede podem existir tanto interações face a face como 
mediadas. Pode existir também a agregação de diversas redes em redes maiores, 
mantendo as diversidades, o que produz novos fluxos, sinergias e fortalece todos ao 
mesmo tempo. 
 É importante destacar que para o desenvolvimento e manutenção de uma 
rede é fundamental construir confiança entre seus integrantes e oferecer-lhes 
oportunidades de compartilhamento de ideias e conhecimentos. 
Para Bettencourt (2011), além dos encontros presenciais, na atualidade, a 
web e o uso de mídias de colaboração, permitem uma nova maneira de trocar 
informações. Assim, a comunicação através de redes sociais parece ter sido 
favorecida com o surgimento das novas tecnologias de informação e conhecimento 
(TICs), que tornam este processo ainda mais rápido. O computador é uma 
ferramenta que permite o mecanismo de troca de informação de um ponto a outro, o 
armazenamento e a modificação da informação quando lida e interpretada e 
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novamente exteriorizada para o coletivo quando disponibilizada e acessada em 
rede.  
Cabe observar que uma rede é uma construção social, ou seja, ela não está 
pronta, sempre é um processo, é por natureza ilimitada, pois as relações entre 
pessoas, grupos, organizações e nações estão inseridas na esfera global. Além 
disso, as pessoas possuem sempre mais conexões do que imaginam. Este fato 
ocorre porque, em geral, somos apenas capazes de contar os contatos diretos e, na 
verdade, podemos estar ligados a muitos outros indivíduos por meio de laços 
indiretos.  
 Ao longo dos últimos anos, tem sido desenvolvido um instrumento, que se 
baseia nos fundamentos teóricos das redes sociais, associando conceitos 
sociológicos e matemáticos com dados relacionais e atributos sociais, para criar 
grafos e possibilitar a análise dos dados através de diversas medidas estruturais. 
Esse instrumento decorre da Análise de Redes Sociais e denomina-se de 
“Metodologia de Análise de Redes Sociais” e pode ser combinado com softwares 
desenvolvidos para armazenar e processar os dados relacionais, trazendo para a 
nossa realidade a topologia e a morfologia da rede, isto é, a representação, no 
mundo real, da nossa percepção sobre as relações sociais. 
 
2.6 ANÁLISE DE REDES SOCIAIS ORGANIZACIONAIS 
 
 Um dos pontos mais importantes dentro da Gestão do Conhecimento é o de 
se buscar maneiras de fazer com que o conhecimento tácito seja explicitado e 
disseminado para as outras pessoas.  
 A principal forma de ocorrer esta transferência de conhecimento é por meio 
do contato entre as pessoas. Sendo assim, é de extrema importância entender como 
se dá a interação entre as pessoas dentro da organização.   
Com o mapeamento e análise das redes informais na organização, a 
chamada Análise de Redes Sociais Organizacionais (ARSO), é possível ter uma 
visão abrangente de como ocorre a transferência de conhecimento dentro da 
organização, ajudando a desvendar as influentes redes da comunicação informal 
(subjacentes ao organograma formal), visualizando as estruturas de relações entre 
indivíduos, grupos, departamentos, chegando até os stakeholders. 
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A ARSO é uma ferramenta de diagnóstico que propicia uma leitura dinâmica 
das interações sociais. Baseia-se nos fundamentos teóricos das redes sociais, 
correlacionando conceitos sociológicos e matemáticos para criar grafos e possibilitar 
a análise dos dados, criando diversas medidas estruturais (tamanho, coesão, 
densidade, centralidade e outros). Utilizando-se técnicas específicas, como teorias 
gráficas e/ou métodos estatísticos sofisticados, esse instrumento pode ser 
combinado com softwares para analisar essas redes, ficando assim, mais fácil 
identificar talentos, investir de forma assertiva no capital intelectual e no que  o 
colaborador pode oferecer de melhor para a empresa, até mesmo para uma 
reestruturação organizacional. 
Com uma análise mais acurada e específica, a ARSO possibilita a 
quantificação e a qualificação de uma determinada rede. Essa "qualificação deve 
estar relacionada aos objetivos estratégicos organizacionais, possibilitando visualizar 
a dinâmica de relações, identificar fluxos de informação, mecanismos e agentes de 
poder e analisar ambientes complexos de articulações, interações e cooperações 
entre os diversos atores de uma organização.  
 A partir da análise das ligações é possível identificar indivíduos mais bem 
posicionados em relação ao fluxo relacional e que, em razão desta posição, 
possuem maior poder de influenciar a comunicação entre os indivíduos com os quais 
se relacionam. 
 Ela identifica não só os líderes de opinião, caracterizados como aqueles que 
mais influenciam as atividades, os relacionamentos e as informações na rede, mas 
também os membros pelos quais passam os fluxos mais intensos, aqueles que mais 
intermedeiam contatos ou aqueles cujo potencial pode ser melhor explorado; além 
das conexões diretas e indiretas, o grau de reciprocidade; a interação dentro e entre 
os subgrupos e a coesão das relações. De forma análoga, também é possível 
identificar aqueles que constituem barreiras, comprometendo o processo 
comunicacional. 
 Assim, a análise da comunicação organizacional, sob o prisma das relações 
em rede, possibilita responder questões como: com quem cada indivíduo busca 
informação sobre determinado assunto; quais deles se conhecem ou quem tem 
acesso a quem; com que frequência trocam informações; se os colegas sabem com 
quem buscar cada tipo de informação; se utilizam tais fontes; que tipo de relação 
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estabelecem. Mais que responder tais questões, a análise demonstra como cada 
aspecto influencia a estrutura de relações do grupo. 
 Para Marteleto (2010), a ARSO estabelece um novo paradigma na pesquisa 
sobre a estrutura social. Para estudar como os comportamentos ou as opiniões dos 
indivíduos dependem das estruturas nas quais eles se inserem, a unidade de análise 
não são os atributos individuais (classe, sexo, idade, gênero), mas o conjunto de 
relações que os indivíduos estabelecem através das suas interações uns com os 
outros. A estrutura é apreendida concretamente como uma rede de relações e de 
limitações que pesa sobre as escolhas, as orientações, os comportamentos, as 
opiniões dos indivíduos. 
 A delimitação do grupo, ou seja, a escolha da amostra da população para o 
estudo é um processo básico e necessário para a viabilização da análise.  
 No âmbito corporativo o estudo de Análise de Redes Sociais tem se 
fortalecido como instrumento de Gestão do Conhecimento, a ARSO entende que a 
construção do conhecimento no contexto organizacional se dá a partir também das 
redes sociais, que referem-se às relações firmadas pelos indivíduos dentro da 
organização. Entre as aplicações da análise de redes sociais no mundo corporativo 
estão iniciativas de gestão de mudanças; em diagnósticos de gestão do 
conhecimento; em ferramentas e páginas amarelas; em comunidades de práticas e 
gestão de competências. 
 A ARSO permite conhecer as interações entre quaisquer classes de 
indivíduos partindo de dados qualitativos. Sendo assim, configura-se como uma 
ferramenta para o entendimento de questões ligadas ao relacionamento 
interpessoal, pois uma rede social não se reduz a uma simples soma de relações 
entre seus atores, mas sua forma exerce influência sobre as demais relações 
existentes na mesma rede ou em outras redes ligadas a esta (MARTELETO, 2010).  
 
2.6.1 Abordagens para análise de redes sociais 
 
 As redes sociais podem ser analisadas sob a visão metafórica (explicação de 
conceitos e origens) ou analítica (centrada na metodologia de análise de redes). 
Para realização da análise do ponto de vista analítico de uma rede social, podem ser 
utilizadas duas abordagens. A primeira examina a rede como um todo, métricas 
avaliam como a rede é composta e qual o grau de interação entre seus 
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    Figura 07 – Abordagens e ramificações da teoria de análise de redes. 
    Fonte: Adaptada de Silva, 2003 
 




 Na análise posicional da rede como um todo, abordagem que não será 
utilizada neste trabalho, são estudadas as equivalências estruturais, por meio da 
categorização dos subgrupos dentro de uma rede, de acordo com a similaridade das 
posições ocupadas pelos atores na estrutura da respectiva rede. Para determinar as 
citadas posições, são utilizadas medidas desenvolvidas por diversos pesquisadores 
e definido o método para partição dos atores em subconjuntos de posições 
estruturalmente equivalentes. A técnica mais usada em análise posicional é o 
agrupamento hierárquico, cuja representação pode ocorrer por meio de gráficos de 
classificação hierárquica ascendente de equivalência, e/ou por meio de diagramas 




Rede como um todo Centrada em Ego 


















 Baseia-se na reciprocidade das ligações existentes entre atores de um 
subgrupo (a rede é coesa à medida que os relacionamentos são recíprocos ou as 




 Forte relacionamento entre atores de uma rede, gerando subgrupos em 
virtude de vínculos estabelecidos por afinidades. O grande interesse existente sobre 
este aspecto dos subgrupos é explicado pela correlação entre coesão e 




 Ligações entre os atores fluem nos dois sentidos; essas ligações são 




 Os cliques são caracterizados quando três ou mais atores escolhem a todos 
do subgrupo como pares em suas ligações. È o que popularmente denomina-se 
“grupinhos”, ou “panelinhas”. Só se reconhece como coeso o subgrupo em que 




Busca encontrar o papel que cada ator desempenha na manutenção e 




 O tamanho de uma rede social, segundo Silva (2003), é muito importante e 
crítico para a estrutura das relações sociais porque a capacidade e os recursos de 
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cada ator para manter os laços são limitados. O tamanho de uma rede é o total de 
ligações efetivas existentes nela. Este é o mais importante critério estrutural da rede 
pessoal de um ator ou da rede social de um grupo, seja ela total ou parcial, pois 




  É o quociente entre o número de ligações existentes pelo número de ligações 
possíveis em uma determinada rede. Essa retrata a potencialidade da rede em 
termos de fluxo de informações, ou seja, quanto maior a densidade mais intensa é a 
troca de informações na referida rede. Quanto mais próximo de ‘1’ (um), maior é a 
densidade. 
 
2.6.1.3.3 Distância Geodésica 
 
 A distância geodésica é o menor número de relações entre um ator e outro da 




 O diâmetro é definido como a maior distância geodésica entre quaisquer 




Para Silva (2003), na visão da rede centrada em egos, a medida do quão 
acessível um determinado ator está para os demais atores de uma rede é 
denominada de centralidade. Dentre as várias medidas de centralidade 
apresentadas na literatura de ARS, as que se destacam são as centralidades de 







2.6.1.4.1 Centralidade de grau  
 
É medida pelo número de ligações que um ator possui. Distingue-se entre 
grau de conectividade de entrada e de saída. O de entrada é medida pelo número 
de ligações que um ator recebe de outros atores, significando seu prestígio, 
popularidade ou receptividade, enquanto que centralidade de saída representa o 
número de ligações que um ator estabelece com outros atores denotando 
expansividade.  
 
2.6.1.4.2 Centralidade de proximidade  
 
Mede o número mínimo de passos que o ator deve empreender para entrar 
em contato com outros atores da rede. Esta medida representa a autonomia do ator 
em relação ao controle exercido pelos outros; pois quanto mais central for um ator, 
mais ele está próximo dos outros, e mais rapidamente ele entra em contato ou 
interage com os outros. 
 
2.6.1.4.3 Centralidade de intermediação  
 
É a medida de quanto um ator influência na ligação entre outros pares de 
atores. Este atua como “ponte”, facilitando o fluxo de informação em uma 
determinada rede. Quanto mais um ator for elo de ligação para outros, mais elevada 
será sua centralidade de intermediação. 
 
 2.6.1.4.4 Centralidade de Bonacich  
 
Afirma que o poder de um ator é uma função de quantas conexões tem este 
ator e os atores em relação com este. Um ator conectado a muitos outros atores 
igualmente bem conectados é central, mas menos poderoso que um ator com 
muitas conexões a outros com poucas conexões, pois estes se tornam dependentes 






2.6.2 Elementos críticos de uma rede social 
 
 Cross e Prusak (2002), após analisarem mais de 50 redes de grandes 
organizações, chegaram à conclusão de que o mundo real em muitas empresas é 
feito de informalidades, através de contatos pessoais e sugerem que nestas redes 
existem quatro elementos comuns cujos bons desempenhos são críticos para a 
produtividade de qualquer organização. 
 
2.6.2.1 Conector central  
 
Considerado aquele indivíduo que liga muitas pessoas com outras na rede. 
Não são líderes formais, mas fornecem informações críticas ou expertise para fazer 
o trabalho acontecer. Nas experiências relatadas pelos autores os conectores 
centrais servem as organizações de uma forma positiva, ligando colegas e 
aumentando a produtividade, em alguns casos eles podem criar gargalos que 
podem engessar ou sobrecarregar a rede. Um gerenciamento saudável deve 
acompanhar o nível de carga destes conectores centrais e tentar minimizá-lo, além 
de estimular e incentivar a criação de novos conectores centrais através de 
motivações e recompensas. 
 
2.6.2.2 Especialista periférico 
 
Aquele indivíduo que está intencionalmente na borda da rede, e que possui 
um tipo de informação ou conhecimento técnico específico que será passado para 
qualquer membro do grupo apenas quando necessário. 
 
2.6.2.3 Expansor de fronteiras 
 
Aquele que conecta a rede com outras partes da organização ou com redes 
de outras organizações. O expansor de fronteiras serve como um condutor de 
informações, sua posição permite receber e combinar informações e idéias de mais 
de um subgrupo ou grupo, dando-lhe uma visão mais completa e um controle maior 
sobre as informações que trafegam. É fundamental quando pessoas necessitam 
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compartilhar de habilidades e necessitam estabelecer alianças, é um ator 
fundamental em virtude da possibilidade de conectividade com importantes redes. 
 
2.6.2.4 Corretor de informações 
 
Esta figura permite que diferentes subgrupos fiquem interligados, impedindo a 
segmentação e fragmentação da rede. Papel semelhante ao expansor de fronteira 
exceto por estar sempre dentro da própria rede. Ele faz com que dois subgrupos se 
comuniquem, caso seja removido da rede ela se dividirá em dois subgrupos 
disjuntos que não terão nenhum canal de comunicação.   
O ator é o alvo principal da análise e visa identificar os que desempenham 
papéis específicos importantes à manutenção, expansão e ao fluxo de conteúdo 
transacional das redes informais. 
 A identificação destes indivíduos segundo os pesquisadores nutre o capital 
social. A abertura e a sistematização das redes informais tornam o trabalho em 
grupo mais efetivo. Indivíduos com fortes redes de contatos ficam mais satisfeitos 




















3  METODODOLOGIA DE PESQUISA 
 
 Segundo Gil (1989), a pesquisa é definida como o processo formal e 
sistemático de desenvolvimento do método científico, que permite a obtenção de 
novos conhecimentos. Existem vários tipos de pesquisa e estas podem ser 
classificados de maneiras distintas dependendo da natureza do problema, do 
método pelo qual se desenvolverá o trabalho, do tipo de pesquisa, da visão de 
mundo, das ferramentas utilizadas e entre outros fatores do tempo e de recursos. 
 
3.1  TIPO DE PESQUISA 
  
 Vergara (1997), propõe dois critérios básicos para especificar o tipo de 
pesquisa: 
• quanto aos fins: exploratória, descritiva, explicativa, metodológica, aplicada e 
intervencionista; 
• quanto aos meios: pesquisa de campo, de laboratório, telematizada, 
documental, bibliográfica, experimental, ex post facto, participante, pesquisa-
ação e estudo de caso. 
 
Quanto aos fins, segundo Gil (1989) esta pesquisa se caracteriza como: 
• Exploratória: Porque constitui a primeira etapa de uma investigação mais 
ampla no órgão pesquisado. 
• Descritiva: Têm como objetivo descrever as características e percepções 
dos atores de uma determinada área. 
 
 Quanto aos meios: 
• Pesquisa de campo: A investigação empírica será realizada através de 
questionários nas três unidades de recursos humanos da CNEN (Sede, 
IEN e IRD) localizadas no Rio de Janeiro. 
• Documental: Pois a pesquisa utilizará documentos internos do órgão 
objeto do estudo. 
• Bibliográfica: Para a fundamentação teórico-metodológica do trabalho, 
compreendeu o levantamento de referências em artigos, livros, revistas, 
dissertações, intranet da corporação e sites na internet sobre o tema 
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estudado junto às bases de dados: Web of Science, Scopus e Scielo 
Scopus, utilizando as palavras-chaves da pesquisa: Redes Sociais 
Informais e Organizacionais, Análise de Redes Sociais, Conhecimento 
Organizacional, Fluxo do Conhecimento. Foram pesquisados periódicos 
nacionais e estrangeiros.  
• Estudo de caso: Pesquisa a partir de questionário aplicado aos servidores, 
como método de coleta de dados. 
 
3.2  ETAPAS DA PESQUISA 
  




















Figura 08 – Etapas da pesquisa. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
3.3  UNIVERSO E AMOSTRA 
  
 Vergara (1997) relata que o universo de uma pesquisa é “um conjunto de 
elementos que possuem as características que será objeto de estudo”. 
 Gestão do Conhecimento 
 Redes Sociais 
 Análise de Redes Sociais 
Pesquisa 
Bibliográfica 
 Elaboração do questionário 
 Pré-teste 
 Aplicação do questionário 
Coleta de 
Dados 
 Utilização do software UCINET 6.483 e 
Netdraw 2.134 
 Análise dos dados coletados 
Tratamento 




 O universo é composto pelos servidores da CNEN, sediados no município do 
Rio de Janeiro, com atividades ligadas a área de Recursos Humanos que totalizam 
38 servidores: 16 na SEDE, 17 no IRD e 05 no IEN. 
 Vergara (1997) define amostra como “uma parte do universo a ser escolhida 
segundo algum critério de representatividade”. Existem dois tipos de amostra: a 
probabilística, que usa procedimentos estatísticos para defini-la e a não-
probabilística.  
  A amostra foi selecionada através do método não-probabilístico em função 
da sua acessibilidade, definindo-se para a pesquisa, os servidores que dentro do 
universo estabelecido executam atividades de Cadastro, Aposentadoria e Folha de 
Pagamento, (21 servidores). 
 
3.4  COLETA DE DADOS 
 
 O instrumento aplicado para a coleta de dados foi o questionário fechado, 
Apêndice A, composto de: 
 
 Capa: texto apresentando o objetivo da pesquisa e procedimento para 
preencher o questionário;  
 Identificação: campos para preenchimento do nome, cargo, setor de lotação 
do servidor; 
 Tempos: campos para preenchimento dos anos que o servidor trabalha na 
empresa e no setor e faltam para sua aposentadoria; 
 Rede: três questões estruturadas por uma escala de tipologia Likert de cinco 
pontos de modo que os servidores pudessem indicar, em ordem crescente, o 
grau de concordância com as afirmações propostas sobre sua rede 
intraorganizacional, considerando os que atuam na área de recursos 
humanos, nas atividades de cadastro, aposentadoria e folha de pagamento 
da empresa. As questões visavam colher informações sobre as redes de: 
• Informação (com que frequência procuro este servidor para obter informações 
sobre assuntos relativos ao trabalho),  
• Confiança (confio nesta pessoa a ponto de convidar para realizar comigo um 




• Amizade (qual o grau de aproximação com o servidor relacionado). 
  
 Foram selecionados 04 servidores da amostra para responder um pré-teste. 
Estes analisaram o questionário e propuseram alterações visando minimizar as 
dúvidas quanto ao seu preenchimento.  
 
3.4.1 Tratamento e análise dos dados com utilização dos softwares Ucinet  
6.483 e Netdraw  2.134 
 
 Através das respostas obtidas nos questionários, foi elaborado o mapeamento 
e mensuração das relações entre os servidores, compreendendo as 3 etapas a 
seguir: 
 
Etapa 1 - Codificação dos nomes 
 
 Visando a facilidade de entendimento e a preservação da identidade dos 
servidores da amostra, foram codificados, independente de terem respondido o 
questionário, por uma letra (indicando o órgão) e um número (servidores lotados na 
área, sendo os nº 0 e 1 destinados a chefia), conforme quadro 01.   
 
Código Descrição 
S.xx Sede  
E.xx IEN 
R.xx IRD 
                              Quadro 01 – Codificação dos nomes 
      Fonte: Elaborado pelo autor 
  
Etapa 2 - Aplicação do software Ucinet para Windows 6 for Windows -  versão 
6.483 (Borgatti, Everett e Freeman, 2002) 
 
 Neste programa os dados coletados entram em forma de matrizes, menu 
“Data>Data Editors>Matrix Editor”, digitando-se “1” para existência de relação e “0” 
para ausência de relação. Para isso, as respostas dos questionários foram 
parametrizadas da seguinte forma: 
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 Respostas com opção 1, 2 ou 3, considera-se “0”; e 
 Respostas com opção 4 ou 5, considera-se “1”. 
 
 
Figura 09 – Matriz de adjacência da Rede de Informação 
Fonte: Elaborada pelo autor 
  
Neste trabalho a utilização do Ucinet teve como objetivo: 
 
 Elaborar as matrizes de adjacência para confeccionar os mapas gráficos das 
redes. As redes foram analisadas em sua forma bruta ou assimétrica e na sua forma 
validada ou simétrica. A forma bruta considera todos os nomes citados e a forma 
simétrica nos informa a reciprocidade da ligação. A simetrização rearranja a matriz 
suprimindo as relações não recíprocas. A rotina de simetrização pode ser realizada 
pelos mínimos (se um dos atores não confirma a relação ela é suprimida) ou pelos 
máximos (se pelo menos um dos atores alega a existência da relação, ela é 
duplicada em ambos os sentidos). A simetrização pelos mínimos remove da rede 
aqueles atores que não tiveram oportunidade de responder o questionário. Segundo 
Silva (2003), a simetrização deixa transparecer uma característica qualitativa que é a 
52 
 
intensidade das relações do grupo, se tomarmos por consensual que uma relação 
forte entre um par de atores é necessariamente lembrada por ambos. 
 
 Calcular os indicadores das diversas redes mapeadas do ponto de vista de 
suas características estruturais, e posteriormente do ponto de vista morfológico ou 
posicional dos atores. Sendo que o ponto de vista estrutural examina a rede como 
um todo e o ponto de vista morfológico, desce ao nível dos atores e suas ligações, 
enfocando as relações entre os indivíduos. O levantamento de critérios estruturais 
abordou: o tamanho, a densidade, as distâncias geodésicas e o diâmetro das redes 
sociais estudadas, analisando-se também a coesão das redes (levantamento de 
subgrupos ou cliques). Em um segundo momento, partiu-se para a análise 
posicional dos atores (ponto de vista morfológico) onde foram estudadas suas 
relações, deixando-se de analisar as redes como um todo e passando-se a analisar 
as redes centradas nos egos, procurando compreender os papéis que os atores 
desempenham na manutenção ou expansão das redes (SILVA,2003).  
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Symmetrize Transform/symmetrize - matriz de simetrização 
pelos máximos; 
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Subgrupos Cliques Network/subgroups/cliques (aplicada 
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Análise Posicional dos Atores 
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Degree Networks/Centrality and 
Power/degree (aplicada à matriz de 
adjacência e à matriz simetrizada 
mínimos) 
Índices de centralidade de 




Eigenvector Networks/ Centrality and Power 
/eigenvector 
(aplicada à matriz de adjacência e à 
matriz simetrizada mínimos) 







Betwenness Network/ Centrality and Power 
/Freeman 
Betweenness/Node Betweenness 
(aplicada à matriz de adjacência 
e à matriz simetrizada mínimos) 
Índices de centralidade de 
intermediação. 
 
Quadro 02 - Critérios e Procedimentos para Análise das Redes Sociais Informais 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Etapa 3 - Aplicação do software NetDraw 2.134 (Borgatti, S.P., 2002) 
 
 Este programa desenhou as redes sociais a partir das matrizes do Programa 
Ucinet 6.483. O benefício do uso destes dois programas é a rápida visualização dos 
atores e dos padrões de ligações permitindo a movimentação dos pontos e 
alterações de formas e cores. O diagrama gráfico das redes representa as pessoas 
(através dos pontos e dos códigos dos nomes) e as relações (através das linhas e 
setas). 
 
3.5 LIMITAÇÕES DO MÉTODO 
 
 Como todo trabalho acadêmico, feito em curto espaço de tempo, este estudo 
também apresenta limitações, tais como: 
 
- a investigação restringiu-se a um único setor organizacional, que condicionam a 
resultados que não podem ser generalizados; 
- os grupos pesquisados, além de pequenos, não propiciaram a participação de 
todos os seus integrantes. O fato de partes da amostra não ter respondido o 
questionário pode ter levado a grafos diferentes dos que seriam encontrados se a 
participação fosse maciça; 
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4 ESTUDO DE CASO 
 
4.1 ORGANIZAÇÃO ESTUDADA 
 
 Criada em 10 de outubro de 1956, a Comissão Nacional de Energia Nuclear – 
CNEN, autarquia federal vinculada, desde 1999, ao Ministério da Ciência, 
Tecnologia e Inovação (MCTI), é o órgão responsável por regular as atividades 
nucleares no País. Estabelece normas e regulamentos em radioproteção e 
segurança nuclear, desenvolve pesquisas voltadas à utilização de técnicas 
nucleares em benefício da sociedade e assessora o MCTI na formulação da Política 
Nacional de Energia Nuclear. 
 Compete também à instituição exercer o controle das atividades nucleares de 
maneira a garantir o uso seguro e pacífico da energia nuclear. Para tanto, licencia e 
controla instalações nucleares e radioativas, sejam da área médica, industrial, de 
pesquisa ou geração de eletricidade. Credencia os profissionais que atuam nessas 
instalações e responde pelo destino final dos rejeitos gerados. 
 As atribuições da Comissão Nacional de Energia Nuclear estão divididas em 
cinco macroprocessos finalísticos. O primeiro está relacionado com o fornecimento 
de radioisótopos e radiofármacos no país. O segundo é composto pelas atividades 
de formação especializada para o setor nuclear. Garantir o uso seguro e pacífico da 
energia nuclear e das radiações ionizantes é o terceiro macroprocesso. O quarto 
envolve todas as atividades com o desenvolvimento da tecnologia nuclear e suas 
aplicações. Finalmente, o quinto macroprocesso está relacionado com a 
identificação e a definição de soluções para a deposição definitiva dos rejeitos 
radioativos de média e baixa atividade.  
 A CNEN conta com 14 unidades localizadas em nove estados brasileiros, 
além de deter o controle acionário das duas indústrias do setor: Indústrias Nucleares 
do Brasil S/A – INB, que atua no ciclo do combustível nuclear, e Nuclebrás 
Equipamentos Pesados S/A – NUCLEP, que atua na área de caldeiraria pesada 
para usinas nucleares ou unidades convencionais. 
 Por meio de seus cinco institutos de pesquisa, em Minas Gerais, Rio de 
Janeiro, São Paulo e Pernambuco, realiza pesquisa e desenvolvimento em 




 Para multiplicar e difundir os conhecimentos adquiridos, conta com atividades 
de formação especializada que vão de treinamentos curtos a cursos de pós-
graduação. 
 
4.2 ETAPAS DO ESTUDO 
 
 Para elaboração deste estudo, optou-se por analisar as redes formadas 
apenas em uma área do órgão e não como um todo, porque a análise de todo órgão 
demandaria um período bem maior de pesquisa e análise, o qual não se dispunha. 
Wassernan e Faust (1999) esclarecem que um grupo consiste em um 
conjunto finito de todos os atores os quais se quer observar as relações. Sendo que 
um recorte que especifique as fronteiras da rede faz-se necessário para permitir a 
análise. Para tanto, a área escolhida para o estudo foi a de Recursos Humanos, que 
possui como escopo identificar, reter e canalizar o capital intelectual em direção ao 
desenvolvimento de um conjunto de competências, forças e capacidades, que terão 
impactos diretamente no negócio. O RH tem um papel importante em criar, 
desenvolver e manter estas capacidades necessárias para competir na economia do 
conhecimento. A ênfase em uma estratégia de longo prazo deve ser complementada 
por uma estratégia de mais curto prazo que possa dar respostas rápidas às 
mudanças organizacionais. (CRESTANA, 2008). 
 
4.3 ANÁLISE DAS REDES MAPEADAS 
  
 Antes do início das análises das redes mapeadas, cabe analisar os dados 
referentes aos tempos que os servidores estimam continuar em exercício antes da 
aposentadoria.   
 Na amostra analisada, com 21 servidores lotados nas áreas de RH da CNEN 
no Rio de Janeiro, ficou demonstrado que em até 03 anos 52% do quadro de 
servidores poderá se aposentar (gráfico 01), causando assim não só uma perda 
considerável no efetivo, como também, e principalmente, na memória organizacional 
de RH, tendo em vista que estes se encontram no setor de RH quase o mesmo 
















Gráfico 03 – Tempo de lotação no RH 
 
4.3.1 Rede social organizacional de informação 
 
 Para análise da RSO de informação quanto ao tamanho, densidade e 
distância geodésica, foi confeccionado o grafo da rede em sua forma bruta 
(assimétrica), considerando todas as relações independentemente da ocorrência de 
reciprocidade, conforme figura 10.  
 
Legenda:    - Atores:                                                                                         - Relações:  
           Aposentadoria em até 03 anos                                              Recíprocas 
           Aposentadoria entre 07 e 09 anos.                                                    Não recíprocas.  
            Aposentadoria acima de 18 anos 




O comando do Ucinet “NETWORK>COHESION>DENSITY>DENSITY 
OVERALL” mensura o índice de densidade na rede e é definido pelo número de 
laços presentes para o máximo possível de laços que podem surgir. O índice varia 
de ‘0’ a ‘1’. Se todos os laços possíveis estão presentes então a densidade é igual a 
1. Porém, a densidade de um grafo pode estar distribuída ou concentrada em 
determinadas áreas. Por isso, na análise é importante combinar a medida de 
densidade com a visualização da rede. Pois, tal comando quantifica a densidade, 
mas não nos informa de que maneira os laços estão distribuídos ao longo da rede.   
 
DENSITY / AVERAGE MATRIX VALUE 
------------------------------------------------------------------- 
Input dataset: Rede de Informação(E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação) 
Output dataset: Rede de Informação(E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação) 
                             
                                             1              2                 3  
                                       Density   No. of Ties   Avg Degree                                          
                                         -------      ------------       ----------  
 Rede de Informação         0.357        150         7.143  
 
Quadro 03 – Tamanho e densidade da rede de informação 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Podemos calcular também essas medidas através da fórmula [D = RE / RP x 
100], onde “D” é a densidade da rede, “RE” as relações efetivas e “RP” as relações 
possíveis, esta obtida pela fórmula [RP = NTN x (NTN – 1)], onde “NTN” é o número 
total de nós (atores), alcançando assim os seguintes dados: NTN = 21; RP = 420; 
RE = 150 e D = 35,71%, ou seja, o tamanho da rede de informação é de 150 
relações efetivas de um total de 420 relações potenciais o que resulta em uma 
densidade de 0,3571 para rede. Isso demonstra que do potencial total das relações 
da rede 35,71% está sendo utilizado. O valor é considerado baixo, significando para 
ARSO uma rede fracamente conectada, causando uma deficiência no fluxo de 
informações.  
 Com o comando “NETWORK>COHESION>GEODESIC DISTANCES” obtêm-
se que a distância geodésica média da rede de informação foi calculada em 2,3 





alcançar qualquer outro ator na rede. Quanto maior a distância entre os atores, 





Input dataset:                          Rede de Informação (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação 
Output dataset:                       Rede de Informação-geo (E:\Mestrado\Rede de Informação-geo 
Transformation:                      No transformation 




       Value     Freq      Prop 
     ----------- ----------- ----------- 
           1         150       0.357 
           2         124       0.295 
           3           7         0.017 
           4         139       0.331 
 
Average: 2.3 




 - Atores:                                                                                           
           Aposentadoria em até 03 anos                                               
           Aposentadoria entre 07 e 09 anos.                                                     
            Aposentadoria acima de 18 anos 
 





 Para enumerar os cliques, que visam encontrar subgrupos coesos dentro da 
rede de informação, utilizou-se do comando “NETWORK> SUBGROUPS> 
CLIQUES” na matriz simetrizada pelos mínimos, com uma parametrização de no 
mínimo três atores por clique, a rotina encontrou 8 cliques na rede , conforme mostra 
o quadro 05.  
 
CLIQUES                                             8 cliques found. 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Minimum Set Size:                       3 
Input dataset: Rede de Informação (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação Simétrica min) 
 
   1:  E.2 E.3 R.3 S.0 E.5 E.1 
   2:  S.1.1 E.2 R.3 S.5 S.0 E.1 
   3:  S.1.1 R.1 R.3 S.5 S.0 E.1 
   4:  S.1.1 S.4 R.1 S.5 S.0 E.1 
   5:  S.1.1 S.3 S.0 
   6:  E.2 E.3 E.4 E.5 E.1 
   7:  R.4 R.1 S.5 
   8:  R.4 E.2 S.5 
 
Quadro 05 – Cliques da rede de informação simetrizada pelos mínimos 
 
 Considerando que clique é uma sub-rede ou subgrafo completo de três ou 
mais nós, nos quais todos os pontos estão diretamente conectados, destaque ao 
clique 6 por se tratar de integrantes de apenas um órgão. Este fato ocorreu porque o 
referido subgrupo apresenta-se bastante coeso, havendo interação mútua entre 
todos integrantes. 
 
Clique Participation Scores: Prop. of clique members that each node is adjacent to 
 
                   1         2        3        4        5        6        7        8 
                 -----     -----    -----    -----    -----    -----    -----    ----- 
  1   R.4    0.167 0.333 0.333 0.333 0.000 0.200 1.000 1.000 
  2  S.1.1  0.667 1.000 1.000 1.000 1.000 0.400 0.667 0.667 
  3   S.2    0.167 0.167 0.167 0.167 0.333 0.000 0.000 0.000 
  4   E.2    1.000 1.000 0.833 0.667 0.667 1.000 0.667 1.000 
  5   E.3    1.000 0.667 0.500 0.333 0.333 1.000 0.000 0.333 
  6   S.3    0.167 0.333 0.333 0.333 1.000 0.000 0.000 0.000 
  7   R.5    0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
  8   S.4    0.333 0.667 0.833 1.000 0.667 0.200 0.667 0.333 
  9   R.1    0.500 0.833 1.000 1.000 0.667 0.200 1.000 0.667 
 10  R.3   1.000 1.000 1.000 0.833 0.667 0.800 0.667 0.667 
 11  S.5   0.667 1.000 1.000 1.000 0.667 0.400 1.000 1.000 
 12  E.4   0.667 0.333 0.167 0.167 0.000 1.000 0.000 0.333 
 13  S.0   1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 0.800 0.667 0.667 
 14  E.5   1.000 0.667 0.500 0.333 0.333 1.000 0.000 0.333 
 15  S.6   0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 16  S.7   0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 17  R.2   0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 18  E.1   1.000 1.000 1.000 1.000 0.667 1.000 0.667 0.667 
 19  R.6   0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 20 S.1.2 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 21 S.8    0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 





Quando em um clique o valor é igual a “1” significa que todos os membros 
estão conectados entre si, quadro 06.  
Para identificação dos atores críticos, fez-se o estudo da centralidade 
baseada nos egos, onde foram calculados os índices de centralidade de entrada e 
de grau de saída, de centralidades de Bonacich e, de intermediação. O grau de 
centralidade é o número de atores ao qual um ator está diretamente ligado. A 
centralidade é uma condição especial na qual um ator exerce um papel claramente 
central, estando altamente conectado na rede (SILVA, 2003). 
 Para análise de centralidade de saída e entrada não foi feita a simetrização 
da rede de informação pois, para o desenvolvimento desse estudo não era 
necessário tomar conhecimento da reciprocidade nas relações dos atores 
considerados centrais por seus parceiros de rede. Para tanto, utilizou-se o comando 
“NETWORK>CENTRALITY AND POWER>DEGREE”, conforme quadro 07. 
  
FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Model:                                  ASYMMETRIC 
Input dataset:                          Rede de Informação (C:\Ucinet\Rede de Informação) 
 
                              1                    2                  3                    4 
                       OutDegree     InDegree    NrmOutDeg     NrmInDeg 
                        ------------       ------------     ------------         ------------ 
   13   S.0            18                  11                 90                   55 
   10   R.3            15                   9                  75                   45 
    2  S.1.1           14                   9                  70                   45 
    4    E.2            14                   9                  70                   45 
   11   S.5            14                   9                  70                   45 
    9    R.1            13                   7                  65                   35 
   18   E.1            12                  10                 60                   50 
    1    R.4            10                   4                  50                   20 
    5    E.3             9                    8                  45                   40 
    8    S.4             7                    7                  35                   35 
   14   E.5             7                    8                  35                   40 
    6    S.3             6                    3                  30                   15 
   12   E.4             5                    5                  25                   25 
    3    S.2             5                    3                  25                   15 
   15   S.6             1                   12                  5                     60 
    7    R.5             0                    4                   0                     20 
   17   R.2             0                    8                   0                     40 
   16   S.7             0                    6                   0                    30 
   19   R.6             0                    3                   0                     15 
   20  S.1.2           0                   11                  0                     55 
   21   S.8             0                    4                   0                    20 
 
Network Centralization (Outdegree) = 60.000% 
Network Centralization (Indegree) = 26.842% 
 
Quadro 07 – Centralidades de Entrada e Saída dos atores da Rede de Informação  
 
Considerando que o grau de saída é a relação que um ator diz ter com outros 




seguintes: S.0 (18 citações/ 90%), R.3 (15 / 75%), S.1.1, E.2 e S.5 ( 14 / 70% cada). 
Quanto ao grau de entrada que indica quantas vezes um ator é citado pelos outros. 
Temos que os atores críticos quanto ao recebimento de informações foram: S.6 (12 
citações / 60%), S.0 e S.1.2 (11 / 55% cada) e E.1 (10 / 50%). 
No que se refere ao grau de centralidade de Bonacich, que é um indicador do 
poder de influência dos atores sobre os demais nós da rede, foi utilizado o comando 
“NETWORK>CENTRALITYANDPOWER> EIGENVECTOR” na matriz simetrizada 
pelos mínimos. Classificou-se como conectores centrais da rede (críticos) os atores 
que obtiveram os maiores índices acima da média da rede que foi 40.72%: E.1 




Method:           Slow 
Input dataset:  Rede de Informção Simtrica min (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação Simtrica min) 
 
Bonacich Eigenvector Centralities 
 
                      Eigenvec    
                        ---------      
    1    R.4        17.543 
    2    S.1.1      44.091 
    3    S.2           7.122 
    4    E.2         47.168 
    5    E.3         34.606 
    6    S.3         13.033 
    7    R.5          0.000 
    8    S.4         31.415 
    9    R.1         39.048 
   10   R.3         47.019 
   11   S.5         44.625 
   12   E.4         22.767 
   13   S.0         53.116 
   14   E.5         34.606 
   15   S.6         -0.000     
   16   S.7         -0.000     
   17   R.2          0.000      
   18   E.1         53.425 
   19   R.6          0.000      
   20   S.1.2       0.000      
   21   S.8          0.000      
 
Network centralization index = 40.72% 
 
Quadro 08 – Centralidade de Bonacich da Rede de Informação simetrizada pelo mínimos 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Para definir os atores que exerciam papel de corretor de informação, 
analisou-se os dados do índice de centralidade de intermediação de acordo com o 




10,42%, foram considerados como críticos, quanto maior esse índice, mais forte seu 
papel na rede. Estes foram S.0 (44.28), R.3 (15.77), S 1.1 (14.91), E.2 (14.03), E.1 
(10.82) e S.5 (10,57). 
 
FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY 
-------------------------------------------------------------------------------- 
 
Input dataset:                      Rede de Informação (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Informação) 
 
Un-normalized centralization: 791.950 
 
                    Betweenness    
                        ------------         
   13    S.0        44.283           
   10    R.3       15.767              
    2     S.1.1    14.910              
    4     E.2       14.032              
   18    E.1       10.818              
   11    S.5       10.568              
    9     R.1         9.321              
    5     E.3         6.738              
    1     R.4         4.441              
    8     S.4         2.671              
   14    E.5         2.160              
    3     S.2         0.879              
    6     S.3         0.700              
   12    E.4         0.400              
   15    S.6         0.311              
    7     R.5         0.000              
   17    R.2         0.000              
   16    S.7         0.000              
   19    R.6         0.000              
   20    S.1.2      0.000              
   21    S.8         0.000              
 
Network Centralization Index = 10.42% 
 
Quadro 09 – Centralidade de Intermediação da Rede de Informação  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
4.3.2 Rede social organizacional de confiança 
 
 Para análise da RSO de confiança quanto ao tamanho, densidade e distância 
geodésica, foi confeccionado o grafo da rede em sua forma bruta (assimétrica), 
considerando todas as relações independentemente da ocorrência de reciprocidade, 












 - Atores:                                                                                         - Relações:  
           Aposentadoria em até 03 anos                                              Recíprocas 
           Aposentadoria entre 07 e 09 anos.                                                    Não recíprocas.  
             
           Aposentadoria acima de 18 anos 
 
Figura 12 – Rede de confiança assimétrica 
 
DENSITY / AVERAGE MATRIX VALUE 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Input dataset:      Rede de Confiança (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança) 
Output dataset:   Rede de Confiança-density (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança-density) 
          
                                                      1                2                  3  
                                                Density    No. of Ties    Avg Degree                                      
                                                  -------         -------            -------  
    Rede de Confiança              0.336          141             6.714 
 
Quadro 10 – Tamanho e densidade da rede de confiança 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 Foram obtidos os seguintes dados: NTN = 21; RP = 420; RE = 141 e D = 
33,57%, ou seja, o tamanho da rede de confiança é de 141 relações efetivas de um 
total de 420 relações potenciai o que resulta em uma densidade de 0,3357 para 







utilizado. Esse valor demonstra o baixo índice de colaboração entre os atores, 
principalmente de unidades diferentes. 
 A distância geodésica média da rede de confiança foi calculada em 2,3 
relações, ou seja, cada um dos atores precisa, em média, de 2 contatos para 




Input dataset:         Rede de Confiança (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança 
Output dataset:       Rede de Confiança-geo (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança-geo 
Transformation:      No transformation 
Undefined distances:      Largest distance + 1 
Frequencies 
 
       Value        Freq        Prop 
     ----------   -----------    ----------- 
           1         141          0.336 
           2         133          0.317 
           3           7            0.017 
           4         139          0.331 
Average: 2.3 
 





 - Atores:                                                                                           
           Aposentadoria em até 03 anos                                               
           Aposentadoria entre 07 e 09 anos.                                                     
           Aposentadoria acima de 18 anos 





 Para enumerar os cliques, utilizou-se do comando “NETWORK> 
SUBGROUPS> CLIQUES” na matriz simetrizada pelos mínimos, com uma 
parametrização de no mínimo três atores por clique, a rotina encontrou 9 cliques na 
rede, conforme mostra o quadro 12.  
 
CLIQUES 9 cliques found. 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Minimum Set Size:               3 
Input dataset:      Rede de Confiança-Sim min (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança-Sim min) 
    
   1:  E.2 E.3 S.0 E.5 E.1 
   2:  E.2 E.3 R.3 S.0 
   3:  S.1.1 E.2 S.4 S.5 S.0 
   4:  E.2 S.4 S.0 E.1 
   5:  S.1.1 E.2 R.3 S.0 
   6:  R.4 E.2 S.5 
   7:  E.2 E.3 E.4 E.5 E.1 
   8:  S.4 R.1 S.0 E.1 
   9:  R.1 R.3 S.0 
 
Quadro 12 – Cliques da rede de confiança simetrizada pelos mínimos 
  
Considerando que clique é uma sub-rede ou subgrafo completo de três ou 
mais nós, nos quais todos os pontos estão diretamente conectados, destaque ao 
clique 7 por se tratar de integrantes de apenas um órgão. Este fato ocorreu porque o 
referido subgrupo apresenta-se bastante coeso, havendo interação mútua entre 
todos integrantes. 
Clique Participation Scores: Prop. of clique members that each node is adjacent to 
                    1       2        3        4         5        6       7      8       9 
                   -----   -----    -----    -----    -----    -----    -----  -----    ----- 
  1    R.4     0.200 0.250 0.400 0.250 0.250 1.000 0.200 0.000 0.000 
  2    S.1.1  0.400 0.750 1.000 0.750 1.000 0.667 0.200 0.500 0.667 
  3    S.2     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
  4    E.2     1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 0.750 0.667 
  5    E.3     1.000 1.000 0.400 0.750 0.750 0.333 1.000 0.500 0.667 
  6    S.3     0.200 0.250 0.200 0.250 0.250 0.000 0.000 0.250 0.333 
  7    R.5     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
  8    S.4     0.600 0.500 1.000 1.000 0.750 0.667 0.400 1.000 0.667 
  9    R.1     0.400 0.500 0.400 0.750 0.500 0.000 0.200 1.000 1.000 
 10   R.3     0.600 1.000 0.600 0.500 1.000 0.333 0.400 0.500 1.000 
 11   S.5     0.400 0.500 1.000 0.750 0.750 1.000 0.200 0.500 0.333 
 12   E.4     0.800 0.500 0.200 0.500 0.250 0.333 1.000 0.250 0.000 
 13   S.0     1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 0.667 0.800 1.000 1.000 
 14   E.5     1.000 0.750 0.400 0.750 0.500 0.333 1.000 0.500 0.333 
 15   S.6     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 16   S.7     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 17   R.2     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 18   E.1     1.000 0.750 0.600 1.000 0.500 0.333 1.000 1.000 0.667 
 19   R.6     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 20   S.1.2  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 21   S.8     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 




 Para análise de centralidade de saída e entrada não foi feita a simetrização 
da rede de confiança, pois para o desenvolvimento desse estudo não era necessário 
tomar conhecimento da reciprocidade nas relações dos atores considerados centrais 
por seus parceiros de rede. Para tanto, utilizou-se o comando 
“NETWORK>CENTRALITY AND POWER>DEGREE”, conforme quadro 14. 
 Considerando que o grau de saída é a relação que um ator diz ter com outros 
atores, temos como atores críticos quanto a centralidade de saída os seguintes: S.0 
(20 citações/ 100%) e E.2 (16 / 80%). Quanto ao grau de entrada, que indica 
quantas vezes um ator é citado pelos outros, temos que os atores críticos foram: E.1 
(11 citações / 55%), S.0, E.2, E.3, E.5 e S.6 (10 / 50%). 
 
FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Diagonal valid?   NO 
Model:                 ASYMMETRIC 
Input dataset:      Rede de Confiança (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança) 
 
                              1               2                 3                 4 
                     OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrmInDeg 
                       ------------   ------------    ------------      ------------ 
   13    S.0            20            10              100               50 
    4     E.2            16            10               80                50 
    1     R.4            13             3                65                15 
    2     S.1.1         12             7                60                35 
   10    R.3            11             6                55                30 
   11    S.5            11             7                55                35 
    8     S.4            10             9                50                45 
   18    E.1             9            11                45                55 
    6     S.3             8              2                40                10 
    5     E.3             8            10                40                50 
    3     S.2             7              2                35                10 
    9     R.1             6              8                30                40 
   14    E.5             5            10                25                50 
   12    E.4             4              5                20                25 
   15    S.6             1            10                 5                 50 
    7     R.5             0              4                 0                 20 
   17    R.2             0              7                 0                 35 
   16    S.7             0              6                 0                 30 
   19    R.6             0              2                 0                10 
   20    S.1.2          0              9                 0                 45 
   21    S.8             0              3                 0                 15 
 
Network Centralization (Outdegree) = 73.421% 
Network Centralization (Indegree) = 23.684% 
 
Quadro 14 – Centralidades de Entrada e Saída dos atores da Rede de Confiança 





 No que se refere ao grau de centralidade de Bonacich, classificou-se como 
conectores centrais da rede (críticos) os atores que obtiveram os maiores índices 





Method:                                 Slow 
 
Input dataset: Rede de Confiança-Sim min (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Reconhec.-Sim min) 
 
Bonacich Eigenvector Centralities 
 
                      Eigenvec     
                       ---------          
    1    R.4       14.727 
    2    S.1.1     36.315 
    3    S.2       0.000 
    4    E.2       59.754 
    5    E.3       42.514 
    6    S.3       9.315 
    7    R.5       0.000            
    8    S.4       41.850 
    9    R.1       29.063 
   10   R.3       35.808 
   11   S.5       33.438 
   12   E.4       29.584 
   13   S.0       58.944 
   14   E.5       37.627 
   15   S.6      -0.000           
   16   S.7       0.000            
   17   R.2      -0.000          
   18   E.1       47.305 
   19   R.6       0.000           
   20   S.1.2    0.000           
   21   S.8       0.000           
 
Network centralization index = 50.14% 
 
Quadro 15 – Centralidade de Bonacich da Rede de confiança simetrizada pelo mínimos 
 
 Para definir os atores que exerciam papel de corretor de informação, 
analisou-se os dados do índice de centralidade de intermediação de acordo com o 
apresentado no quadro 16. Os atores que apresentaram o índice acima da média, 
13,94%, foram considerados como críticos, quanto maior esse índice, mais forte seu 












FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Input dataset:     Rede de Confiança (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Confiança) 
Un-normalized centralization: 1059.267 
 
                  Betweenness  
                       ------------      
   13    S.0        57.441        
    4     E.2        30.169         
   18    E.1        12.630         
   11    S.5         8.446         
    8     S.4         7.825         
    5     E.3         7.515         
   10    R.3         4.893         
    2     S.1.1      4.821         
    9     R.1         4.442         
    1     R.4         3.201         
   14    E.5         2.448         
    6     S.3         1.825        
    3     S.2         0.811         
   15    S.6         0.533         
    7     R.5         0.000         
   12    E.4         0.000         
   17    R.2         0.000         
   16    S.7         0.000         
   19    R.6         0.000         
   20    S.1.2      0.000         
   21    S.8         0.000         
 
Network Centralization Index = 13.94% 
 
Quadro 16 – Centralidade de Intermediação da Rede de Confiança 
 
 
4.3.3 Rede social organizacional de amizade 
 
 Para análise da RSO de amizade quanto ao tamanho, densidade e distância 
geodésica, foi confeccionado o grafo da rede em sua forma bruta (assimétrica), 
considerando todas as relações independentemente da ocorrência de reciprocidade, 














 - Atores:                                                                                         - Relações:  
           Aposentadoria em até 03 anos                                              Recíprocas 
           Aposentadoria entre 07 e 09 anos.                                                    Não recíprocas.  
            Aposentadoria acima de 18 anos 
Figura 14 – Rede de amizade assimétrica 
 
 
DENSITY / AVERAGE MATRIX VALUE 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Input dataset:          Rede de Amizade (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade) 
Output dataset:       Rede de Amizade-density (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade-density) 
  
                                         1               2                   3  
                                   Density   No. of Ties    Avg Degree  
                                    -------         -------               -------  
   Rede de Amizade    0.310         130                6.190 
 
Quadro 17 – Tamanho e densidade da rede de amizade 
 
 O tamanho obtido da rede de amizade foi de 130 relações efetivas de um total 
de 420 relações potenciais o que resulta em uma densidade de 0,3095 para rede. 







 A distância geodésica média da rede de amizade foi calculada em 2,4 
relações, ou seja, cada um dos atores precisa, em média, de 2 contatos para 




Input dataset:                          Rede de Amizade (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade 
Output dataset:                       Rede de Amizade-geo (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade-geo 
Transformation:                      No transformation 




       Value        Freq        Prop 
 ----------- ----------- ----------- 
           1         130       0.310 
           2         128       0.305 
           3          22       0.052 









 - Atores:                                                                                           
           Aposentadoria em até 03 anos                   Aposentadoria entre 07 e 09 anos.               Aposentadoria acima de 18 anos                                         
 





 Para enumerar os cliques, que visam encontrar subgrupos coesos dentro da 
rede de amizade, utilizou-se do comando “NETWORK> SUBGROUPS> CLIQUES” 
na matriz simetrizada pelos mínimos, com uma parametrização de no mínimo três 
atores por clique, a rotina encontrou 8 cliques na rede , conforme mostra a quadro 
19.  
 
CLIQUES 8 cliques found. 
-------------------------------------------------------------------------------- 
 
Minimum Set Size:                       3 
Input dataset:                  Rede de Amizade-Sym min (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade-Sym min) 
 
 
   1:  S.1.1 E.2 S.0 E.5 S.6 E.1 
   2:  E.2 S.5 S.0 S.6 E.1 
   3:  E.2 R.3 S.5 S.0 E.1 
   4:  S.1.1 E.2 R.3 S.0 E.1 
   5:  E.2 E.3 E.4 E.5 E.1 
   6:  E.2 E.3 E.5 S.6 E.1 
   7:  E.2 E.3 R.3 E.1 
   8:  S.3 S.0 S.6 
 
 
Quadro 19 – Cliques da rede de amizade simetrizada pelos mínimos 
 
   
 
Clique Participation Scores: Prop. of clique members that each node is adjacent to 
 
                      1        2        3        4        5       6        7       8 
                    -----    -----    -----    -----   -----    -----    -----    ----- 
  1   R.4     0.000 0.000 0.200 0.200 0.000 0.000 0.250 0.000 
  2   S.1.1  1.000 0.800 0.800 1.000 0.600 0.800 0.750 0.667 
  3   S.2      0.167 0.200 0.000 0.000 0.000 0.200 0.000 0.333 
  4   E.2     1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 0.667 
  5   E.3     0.667 0.600 0.600 0.600 1.000 1.000 1.000 0.333 
  6   S.3     0.333 0.400 0.200 0.200 0.000 0.200 0.000 1.000 
  7   R.5     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
  8   S.4     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
  9   R.1     0.000 0.000 0.200 0.200 0.000 0.000 0.250 0.000 
 10  R.3     0.667 0.800 1.000 1.000 0.600 0.600 1.000 0.333 
 11  S.5     0.667 1.000 1.000 0.800 0.400 0.600 0.750 0.667 
 12  E.4     0.500 0.400 0.400 0.400 1.000 0.800 0.750 0.000 
 13  S.0     1.000 1.000 1.000 1.000 0.600 0.800 0.750 1.000 
 14  E.5     1.000 0.800 0.600 0.800 1.000 1.000 0.750 0.667 
 15  S.6     1.000 1.000 0.800 0.800 0.800 1.000 0.750 1.000 
 16  S.7     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 17  R.2     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 18  E.1     1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 0.667 
 19  R.6     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 20  S.1.2  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
 21  S.8     0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000   
 





 Para análise de centralidade de saída e entrada não foi feita a simetrização 
da rede de amizade, pois para o desenvolvimento desse estudo não era necessário 
tomar conhecimento da reciprocidade nas relações dos atores considerados centrais 
por seus parceiros de rede. Para tanto, utilizou-se o comando 
“NETWORK>CENTRALITY AND POWER>DEGREE”, conforme quadro 21. 
 
  
FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Model:                                  ASYMMETRIC 
Input dataset:                          Rede de Amizade (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade) 
 
                             1                 2                    3                    4 
                     OutDegree   InDegree    NrmOutDeg     NrmInDeg 
                       ------------     ------------     ------------         ------------ 
   15    S.6            20               9                100                    45 
   13    S.0            16               8                  80                    40 
    2     S.1.1         15               6                  75                    30 
    4     E.2            14               9                  70                    45 
   18    E.1            12               9                  60                    45 
   11    S.5            11               6                  55                    30 
   10    R.3            11               9                  55                    45 
   14    E.5             7                8                  35                    40 
    5     E.3             6                7                  30                    35 
    6     S.3             4                3                  20                    15 
   12    E.4             4                5                  20                    25 
    3     S.2             4                4                  20                    20 
    9     R.1             3                7                 15                     35 
    1     R.4             3                4                 15                     20 
    7     R.5             0                3                  0                      15 
   16    S.7             0                4                  0                       20 
   17    R.2             0                8                  0                      40 
    8     S.4             0                7                  0                      35 
   19    R.6             0                2                  0                     10 
   20    S.1.2          0                7                  0                      35 
   21    S.8             0                5                  0                      25 
 
Network Centralization (Outdegree) = 76.316% 
Network Centralization (Indegree) = 15.526% 
 
Quadro 21 – Centralidades de Entrada e Saída dos atores da Rede de Amizade 
 
Considerando que o grau de saída é a relação que um ator diz ter com outros 
atores, temos como atores críticos quanto a centralidade de saída os seguintes: S.6 
(20 citações/ 100%) e S.0 (16 / 80%). Quanto ao grau de entrada, que indica 
quantas vezes um ator é citado pelos outros, temos que os atores críticos foram: 
S.6, E.2, E.1 e R.3 (09 citações / 45%) 
 No que se refere ao grau de centralidade de Bonacich, que é um indicador do 




“NETWORK>CENTRALITYANDPOWER> EIGENVECTOR” na matriz simetrizada 
pelos mínimos. Classificou-se como conectores centrais da rede (críticos) os atores 
que obtiveram os maiores índices acima da média da rede que foi 43.80%: E.2 e E.1 





Method:                          Slow 
Input dataset:                 Rede de Amizade-Sym min (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade-Sym min) 
 
Bonacich Eigenvector Centralities 
 
                       
                       Eigenvec  
                         --------- 
    1    R.4           5.869 
    2    S.1.1      41.906 
    3    S.2           6.984 
    4    E.2         54.717 
    5    E.3         38.990 
    6    S.3         13.878 
    7    R.5           0.000 
    8    S.4          -0.000 
    9    R.1           5.869 
   10   R.3         40.941 
   11   S.5         35.435 
   12   E.4         27.748 
   13   S.0         48.089 
   14   E.5         45.140 
   15   S.6         48.720 
   16   S.7          -0.000 
   17   R.2          -0.000 
   18   E.1          54.717 
   19   R.6            0.000 
   20   S.1.2         0.000 
   21   S.8            0.000 
 
Network centralization index = 43.80% 
 
Quadro 22 – Centralidade de Bonacich da Rede de Amizade simetrizada pelo mínimos 
 
 Para definir os atores que exerciam papel de corretor de informação, 
analisou-se os dados do índice de centralidade de intermediação de acordo com o 
apresentado no quadro 23. Os atores que apresentaram o índice acima da média, 
12,22%, foram considerados como críticos, quanto maior esse índice, mais forte seu 










FREEMAN BETWEENNESS CENTRALITY 
-------------------------------------------------------------------------------- 
Input dataset:                          Rede de Amizade (E:\Mestrado\Ucinet 6.0\Rede de Amizade) 
Un-normalized centralization: 928.970 
                          
                      Betweenness 
                        ------------  
   15    S.6        52.427        
   10    R.3        39.708        
   13    S.0        20.584         
    4     E.2        18.413         
    2     S.1.1     12.484         
   18    E.1        11.228         
   11    S.5         4.457         
   14    E.5         4.254         
    1     R.4         3.325         
    5    E.3         2.828         
    9    R.1         2.014         
    3    S.2         0.277         
    7    R.5         0.000         
   12    E.4         0.000         
    6    S.3         0.000         
   16    S.7         0.000         
   17    R.2         0.000         
    8    S.4         0.000         
   19    R.6         0.000         
   20  S.1.2         0.000         
   21    S.8         0.000         
 
Network Centralization Index = 12.22% 
 
Quadro 23 – Centralidade de Intermediação da Rede de Amizade 
 
 Analisando os dados do quadro 24 chega-se a seguintes conclusões: 
 
Quanto a Rede de Informação:  
 
- Os atores E.1 e S.0 são considerados conectores centrais por possuírem os 
maiores índices de centralidade de grau de entrada e de Bonacich; 
- Os atores S.6, S.0, S.1.2 e E.1 possuem os maiores índices de centralidade de 
grau de entrada, sendo assim, considerados os principais atores críticos na 
receptividade de perguntas; 
- Os atores S.0, R.3, S.1.1 e E.2 possuem os maiores índices de centralidade de 
intermediação, agindo assim como corretores de informação, interligando os 
demais subgrupos. 




- Os atores E.1, E.2, E.3, E.5, S.0 e S.6 possuem os maiores índices de 
centralidade de grau de entrada, sendo assim identificados como atores com 
competências para contribuir no trabalho dos demais atores. 
 
Quanto a Rede de Amizade: 
 
- E.1, E.2, R.3 e S.6 são os principais atores críticos, sendo que eles possuem a 
maior centralidade de grau de entrada, refletindo sua popularidade em termos de 
amizade. Com base na análise do índice de centralidade de grau de entrada e 
de Bonacich, constata-se que eles também são os atores que assumem o papel 
de conector central da rede, pois estes dois índices estão relacionados a este 
papel.  
 





 I C A I C A I C A I C A 
E.1 10 11 9 12 9 12 53,42 47,30 54,71 10,82 12,63 11,23 
E.2 9 10 9 14 16 14 47,17 59,75 54,71 14,03 30,17 18,41 
E.3 8 10 7 9 8 6 34,61 42,51 38,99 06,74 07,51 02,83 
E.4 5 5 5 5 4 4 22,77 29,58 27,75 00,40 00,00 00,00 
E.5 8 10 8 7 5 7 34,61 37,63 45,14 02,16 02,45 04,25 
R.1 7 8 7 13 6 3 39,05 29,06 05,87 09,32 04,44 02,01 
R.2 8 7 8 0 0 0 00,00 -00,00 -00,00 00,00 00,00 00,00 
R.3 9 6 9 15 11 11 47,02 35,81 40,94 15,77 04,89 39,71 
R.4 4 3 4 10 13 3 17,54 14,73 05,87 04,44 03,20 03,32 
R.5 4 4 3 0 0 0 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 
R.6 3 2 2 0 0 0 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 
S.0 11 10 8 18 20 16 53,12 58,94 48,09 44,28 57,44 20,58 
S.1.1 9 7 6 14 12 15 44,09 36,31 41,91 14,91 04,82 12,48 
S.1.2 11 9 7 0 0 0 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 
S.2 3 2 4 5 7 4 07,12 00,00 06,98 00,88 00,81 00,28 
S.3 3 2 3 6 8 4 13,03 09,31 13,88 00,70 01,82 00,00 
S.4 7 9 7 7 10 0 31,41 41,85 -00,00 02,67 07,82 00,00 
S.5 9 7 6 14 11 11 44,62 33,44 35,43 10,57 08,45 04,46 
S.6 12 10 9 1 1 20 -00,00 -00,00 48,72 00,31 00,53 52,43 
S.7 6 6 4 0 0 0 -00,00 00,00 -00,00 00,00 00,00 00,00 
S.8 4 3 5 0 0 0 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 00,00 










4.3.4 Análise relacionada ao tempo de serviço 
 
 Atualmente visualizamos, conforme figura 16, a participação de 21 atores que 
distribuídos pelos subgrupos S (10 atores), E (5) e R(6) geram um total de 189 
relações efetivas nas três redes analisadas. Isoladamente estes atores integram a 
rede de informação com 150 relações, a de confiança com 141 e a de amizade com 
130. Para esta análise o grupo de 11 atores que poderão se aposentar em até 3 
anos foi dividido em 3 níveis: 
 Nível 1 = Apto para aposentadoria. 
 Nível 2 = Aposentadoria entre 01 e 02 anos. 




  Legenda: 
 - Atores:                                                                                             - Rede / Relações:                                                                   
           Apto para Aposentadoria .                                              Informação / 150 
           Aposentadoria entre 01 e 02 anos.                                                    Confiança /  141                        Total: 189       
            Aposentadoria até 03 anos                                                                 Amizade / 130 
            Aposentadoria acima de 07 anos                                                                  
 
Figura 16 – Grafo atual das redes assimétrica analisadas 




  No nível 1, 5 atores preenchem os requisitos para concessão de 
aposentadoria, sendo 2 do subgrupo S, 2 do E e 1 do R. A figura 17 apresenta o 




- Atores: - Rede / Relações:                                                                  Total: 103       
Aposentadoria ente 01 e 02 anos               Informação / 76  
Aposentadoria até 03 anos                                                                                Confiança / 73                          
Aposentadoria acima de 04 anos                                                                  Amizade / 64  
   
Figura 17 – Grafo das redes assimétrica analisadas após saída de atores - 1 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
 Com a saída destes 5 atores projeta-se que as relações decaiam em 45,50%  
alcançando um total de 103.  As relações em cada rede também sofrerão grande 
queda chegando a -49,33% na rede de informação, -48,23% na de confiança e -
50,77% na de amizade. Este elevado índice negativo se deve ao fato de 3 dos 5 
atores serem considerados críticos as redes nos graus de Bonacich (conector 
central) e intermediação (corretor de Informação). 
 No nível 2 poderão sair mais 4 atores, mas que causarão um impacto 








- Atores: - Rede / Relações:                                                                  Total: 73       
Aposentadoria até 03 anos                                                                                Informação / 54  
Aposentadoria acima de 04 anos                                                                  Confiança / 49                
               Amizade / 46  
   
Figura 18 – Grafo das redes assimétrica analisadas após saída de atores - 2 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
 As relações decairão em 29,12% alcançando um total de 73.  As relações em 
cada rede também sofrerão queda chegando a -28,95% na rede de informação, -
32,88% na de confiança e -28,12% na de amizade. 
 No nível 3, apesar de apenas 2 atores saírem, o impacto na rede 
proporcionalmente será maior. O total das relações cairá em 42,46%, a rede de 
informação será a mais afetada, com uma queda de 50%, a de confiança perderá 







- Atores: - Rede / Relações:                                                                  Total: 42       
Aposentadoria acima de 07 anos                                                                                Informação / 27  
               Confiança / 30                          
               Amizade / 29  
   
Figura 19 – Grafo das redes assimétrica analisadas após saída de atores - 3 




SAÍDA ATORES NAS REDES RELAÇÕES NAS REDES TOTAL DE 
RELAÇÕES 
ANOS S (10) E (5) R (6) I (150) C (141) A (130) 189 
0  8 3 5 76 (-49,33%) 73 (-48,23%) 64 (-50,77%) 103 (-45,50%) 
1 a 2  7 3 2 54 (-28,95%) 49 (-32,88%) 46 (-28,12%) 73 (-29,12%) 
3  7 2 1 27 (-50%) 30 (-38,77%) 29 (-36,96%) 42 (-42,46%) 
DÉFICIT EM 03 ANOS -82% -78,72% -77,70% -77,78% 
Quadro 25 – Impacto das aposentadorias nas redes sociais analisadas 






5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
 
 O objetivo desta pesquisa foi demonstrar através da Análise de Redes Sociais 
Organizacionais (ARSO) o impacto que possíveis saídas de servidores mediante 
suas aposentadorias poderiam ocasionar no fluxo de informações dentro da 
organização. 
 Considerando que o conhecimento nas organizações é algo que tanto pode 
ser formal (explícito), encontrado em processos, documentos, fluxogramas, dentre 
outros, quanto estar na informalidade (tácito), ou seja, internalizado nas pessoas, 
modificado no decorrer da existência, em virtude do contato entre indivíduos, pois, 
segundo Nonaka e Takeuchi, a criação do conhecimento resulta desse processo de 
compartilhamento de experiências, sua estruturação se torna um grande desafio às 
organizações, pois ele é transmitido, em grande parte, socialmente. Este processo 
se dá através das chamadas redes sociais, ou seja, redes de relacionamentos 
afetivos, profissionais e/ou de comunicação que reúnem pessoas com interesses 
comuns. 
 Para que a organização se beneficie da melhor forma da Gestão do 
Conhecimento, é essencial conhecer como se dá a interação das pessoas dentro 
dessas redes, que também são chamadas de redes informais. 
 A técnica que permite entender a dinâmica das interações sociais 
identificando as redes informais em uma organização é a Análise de Redes Sociais 
Organizacionais (ARSO). 
As respostas das questões específicas: Mapear as redes através de software 
de análise de redes sociais; Identificar os atores principais das redes; e Mapear a 
estrutura dos fluxos das redes de informação, confiança e amizade foram 
alcançadas com a utilização dos softwares Ucinet 6.483 e Netdraw 2.134 que se 
mostraram eficazes na visualização gráfica das redes analisadas, possibilitando o 
mapeamento e análise das redes informais, permitindo a identificação de quem são 
os atores críticos e, por conseguinte, a localização das pessoas referências para os 
demais colegas; e principalmente, para obter uma visualização clara dos caminhos 
percorridos pelo conhecimento organizacional, onde ele fica concentrado e como 
pode ser compartilhado por meio da rede.  
 Com base nas respostas das questões específicas pode-se alcançar a 
questão principal “Qual o impacto da aposentadoria no processo de transferência do 
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conhecimento sob a ótica da ARSO?”, demonstrando que no geral o impacto 
negativo das aposentadorias causado nas redes sociais organizacionais na área de 
RH nos próximos três anos será expressivo, causando danos não só no fluxo de 
conhecimento como na própria execução das rotinas de RH.  
 O cenário apresentado pelos grafos das redes é extremo, mas possível de 
acontecer. Caberá aos Gestores desenvolver ações para o aumento da densidade e 
da coesão das redes informais organizacionais, através de interações sociais tais 
como treinamentos, conferências, encontros informais e comunidades de práticas, 
como também criação de canais de comunicação virtual visando aproximar e 
integrar os servidores visando formar novos laços de relacionamento, pois como 
estamos tratando de redes sociais estas demandam tempo e confiança entre os 
atores para se formarem. 
 Ao término deste trabalho conclui-se que a metodologia de análise de redes 
sociais organizacionais demonstrou ser uma ferramenta extremamente eficaz para a 
Gestão do Conhecimento na organização, pois para gerir algo intangível é 
necessário antes de tudo dar-lhe visibilidade, apontando onde o conhecimento está 
circulando e identificando quem sabe o quê e quem conhece quem. 
 Atualmente começa a ser desenvolvido no IEN um grupo de trabalho para 
implantação da Gestão do Conhecimento, com a participação de servidores de 
outras unidades da CNEN. 
  Diante dessa perspectiva, outros trabalhos poderão ser desenvolvidos, tais 
como: 
 Análise das redes com os servidores de RH de toda CNEN; 
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Para prosseguir com a minha dissertação no Mestrado em Sistemas de Gestão da 
Universidade Federal Fluminense – UFF, necessito da sua colaboração respondendo ao 
questionário abaixo. 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                        
             Objetivo: Mapear o fluxo de conhecimento interorganizacional nos setores de recursos 
humanos da Instituição através das Redes Sociais Informais. 
                                                                                                                                                                                              
             Resumo: O conhecimento nas organizações é algo que tanto pode ser formal (explícito), 
encontrado em processos, documentos, fluxogramas, etc., quanto estar na informalidade (tácito), 
ou seja, internalizado nas pessoas. Neste último caso, a sua estruturação se torna um grande 
desafio às organizações, pois ele é transmitido, em grande parte, socialmente. Este processo se dá 
através das chamadas redes sociais, ou seja, redes de relacionamentos afetivos, profissionais e/ou 
de comunicação que reúnem pessoas com interesses comuns. Para que a empresa se beneficie da 
melhor forma da gestão do conhecimento, é essencial conhecer o funcionamento dessas redes. 
Para isso utiliza-se a Análise de Redes Sociais e Organizacionais (ARSO) para comparar a natureza 
dos sistemas de informação de acordo com os padrões concretos das interações sociais na 
organização. Por meio deste mapeamento, fica mais fácil identificar talentos, investir de forma 
assertiva no capital intelectual e no que o colaborador pode oferecer de melhor para a empresa, 
até mesmo para uma reestruturação organizacional. 
 
 
            Preenchimento do questionário: 
 
- Foram listados os servidores que atuam na área de RH, mas especificamente em cadastro, 
aposentadoria e pagamento, na Sede, IEN e IRD. 
  




















Questionário para análise da rede social 
Por favor, preencha as seguintes informações sobre você: 
Nome:  
Cargo:  Setor:  
        
que faltam para 
aposentadoria: 
    
Anos:                 na CNEN:   no setor:       
            
Informações sobre sua rede 
Seguem abaixo 03 questões sobre suas redes de informação, confiança e amizade.  
              
Questão 01: Informação - Quando necessito obter informações sobre assuntos relativos ao 
trabalho, consulto esse profissional:  
  1 = Nunca      2 = Raramente      3 = Às vezes      4 = Frequentemente      5 = Muito frequentemente   
              
Questão 02:  Confiança - Confio nesta pessoa a ponto de convidar para realizar comigo um 
trabalho que envolva um alto grau de responsabilidade.  
  1 = Discordo fortemente     2 = Discordo     3 = Neutro     4 = Concordo     5 = Concordo fortemente    
              
Questão 03:  Amizade - Considero meu grau de aproximação com essa pessoa: 
1 = Muito distante      2 = Distante      3 = Neutro      4 = Próxima      5 = Muito próxima      
              
Servidores   Questão 01 Questão 02 Questão 03 
R.4         
S.1.1         
S.2         
E.2         
E.3         
S.3         
R.5         
S.4         
R.1         
R.3         
S.5         
E.4         
S.0         
E.5         
S.6         
S.7         
R.2         
E.1         
R.6         
S.1.2         
S.8         
 
